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Apresentacao

O presente documento formaliza a entrega do Produto Contratual 1.

Modelo Conceitual de Planejamento / 1.2: Desenho do Modelo de
Planejamento. O produto é referente a atividade 1.1 Andlise Situacional do
atual estagio do Sistema de Planejamento do Estado do Maranhdo, do
Bloco 1. Analise Situacional, do contrato de prestacdo de servicos de
consultoria especializada para o desenvolvimento do Modelo Conceitual de
Planejamento e Plano Estratégico de Longo Prazo — Maranhdo 2050,
celebrado entre o Governo do Estado do Maranhao, por intermédio da
Secretaria de Estado de Fazenda, e a Macroplan Prospectiva, Estratégia &

Gestdo S/S LTDA (Processo Administrativo n® 148596/2021/SEFAZ-MA).

O relatério do Desenho do Modelo de Planejamento apresenta o
mapeamento de boas praticas de gestdo (benchmarking) em processos de
planejamento, monitoramento, avaliagao e revisdao de politicas publicas
junto a entes subnacionais, considerando as potencialidades e fragilidades
levantadas no produto 1.1 Relatério da Andlise Situacional do Atual Sistema
de Planejamento do Governo do Estado do Maranhdo. Além disso, a partir
desse levantamento, sera consolidada a lista de oportunidades de melhoria

e recomendacdes para o Governo do Estado do Maranhao.

Entre as atividades previstas no Produto 1.2 Desenho do Modelo de
Planejamento encontra-se a realizagao de oficinas de trabalho com a
equipe de governo para apresentar as boas praticas mapeadas, bem como
debater e validar, coletivamente, as melhorias a serem implementadas nos
processos de planejamento, or¢camento, monitoramento, avaliagdo e
revisdo de politicas publicas, tendo como base o fortalecimento das
potencialidades, a neutralizacdo das fragilidades identificadas e a

incorporagao dos aprendizados destacados no estudo de benchmarking.

A pesquisa contida neste documento foi baseada na revisao bibliogréfica,
dentro da tematica de Gestdo para Resultados (GpR), a partir de fontes de
dominio publico, como jornais, revistas especializadas, livros, artigos, anais

de congressos, informagdes divulgadas por organizagdes publicas nacionais



e internacionais e analises de experiéncias de projetos apoiados por

organismos internacionais.

Grande parte das informagdes contidas nos casos provém de documentos
oficiais dos préprios governos que descrevem a experiéncia vivenciada.
Portanto, a pesquisa ndo estd isenta de limitagdes relacionadas ao modelo
de consulta e analise documental utilizado, dado a temporalidade das
informagdes disponibilizadas nos documentos e bases de dados acessiveis,

sendo limitagdes naturais de uma pesquisa exploratéria desta natureza.

Nas experiéncias aqui relatadas das quais a Macroplan teve a oportunidade
de participar em algum momento da implantagdo, os casos foram
revisitados por consultores que estiveram diretamente envolvidos, sdao
eles: Governo do Estado do Ceara, Governo do Estado de Goias e Governo
do Estado de Minas Gerais. Nesses especificos casos, foi elaborada analise

criteriosa sobre as licdes aprendidas de cada experiéncia.

Esse documento estd estruturado em 5 partes. A primeira faz breve
introducdo, apresentando o contexto e objetivo do trabalho. O segundo
capitulo é dedicado ao estudo das boas praticas contendo apresentagdo do
caso, legislagdo pertinente, destaques das experiéncias e as licdes e
recomendagdes para o caso Maranhao. Posteriormente, os capitulos 3 e 4
abordam, respectivamente, o conjunto de medidas de melhoria necessarias
a plenaimplantag¢ao do novo desenho do modelo de planejamento e a visao
geral da cadeia macroprocessos pos realizagdo deste trabalho. Em
conclusdo, as partes finais listam as referéncias utilizadas na construcdo do

presente estudo e 0s anexos.

Boa Leitura!



Sumario Executivo

O Governo do Estado do Maranhdo tem reunido esforgcos em prol da implementagdao de um
modelo de planejamento de politicas publicas mais efetivo e eficiente. Nos Ultimos anos foram

realizadas diversas a¢des que contribuiram para a evolu¢dao do modelo de planejamento.

Apesar dos avancos, ainda ha desafios importantes a serem superados, conforme identificado
na andlise situacional do atual sistema de planejamento, detalhada no produto 1.1 deste

projeto.

Para a superacdo dos desafios atuais e futuros do sistema de planejamento e gestdo do Governo
do Estado do Maranhdo, tendo em vista a formulagdo da Visdo de Futuro e Planejamento
Estratégico de Longo Prazo — Maranhao 2050, foi proposto um novo desenho para o modelo de

planejamento, apresentado neste documento.

A elaboragdo do novo modelo partiu da anadlise situacional, com a identificacdo e priorizagdo
dos desafios estratégicos do atual sistema de planejamento do Maranhdo. Também foi realizado
um levantamento de boas praticas de planejamento e gestdo, nacionais e internacionais, para
identificar acbGes exitosas que podem servir de inspiracdo para superacdo dos desafios

mapeados.

A partir dessas informagdes e de discussGes em oficinas de trabalho com técnicos e especialistas
do Governo Maranhense, considerando as iniciativas ja em execuc¢do pelo estado e o grau de
maturidade observado na gestdo da estratégia, foi sugerido um conjunto de medidas de

organizacao e gestdo e proposto um novo desenho do modelo de planejamento.

Na analise situacional do sistema atual de planejamento, a partir de informac&es coletadas em
entrevistas, pesquisa web, analise documental e oficinas de trabalho com a equipe do Governo

do Maranhao, foram identificados 14 desafios estratégicos do modelo atual de planejamento:
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1. Auséncia de estratégia de longo prazo que permita uma visdo de Estado, para além
do ciclo politico de uma gestdo, o que dificulta a organizacdo de uma agenda de

investimentos e projetos mais estruturantes;

2. Pouca aderéncia das setoriais as agendas estratégicas que decorre, principalmente,
da auséncia de priorizacdo de diretrizes estratégicas para a elaboragdo do desenho

programatico das setoriais;

3. Fragilidade da Rede de Planejamento com destaque para a alta rotatividade dos

profissionais, falta de capital humano e de integracdo com os demais érgaos;

4. Baixa maturidade de planejamento nas setoriais, com baixa incidéncia de elaboragdo

de planos estratégicos setoriais;

5. Desalinhamento entre o planejado e o executado, evidenciado na lacuna entre o

planejado no PPA e a efetiva execugdo dos programas na Lei Orcamentaria Anual;

6. Orcamento prevalece sobre o planejamento nas atividades das equipes de
planejamento das setoriais, com maior foco no controle orcamentdario em detrimento

do monitoramento de a¢Oes estratégicas e de resultados finalisticos;

7. Fragil conexdo entre o Orcamento Participativo e o processo de planejamento e

execugdo orcamentdria, com baixa incorporacao das propostas nos programas setoriais;

8. Fragilidades no processo de definicio e no monitoramento de indicadores e metas
gue inclui o insuficiente monitoramento de desempenho dos indicadores definidos no

PPA e baixa utilizacdo de indicadores de resultado e/ou impacto pelos érgdos setoriais;

9. Necessidade de atualizacido do SIGEF e integra¢do de sistemas para apoiar,
principalmente, os processos de monitoramento da execu¢do dos planos, programas,

acoes e subacdes e dos investimentos do Governo do Maranh3o;

10. Fragilidade na capacitacdo das equipes, em especial para os servidores que cumprem
o papel de ASPLANs nos processos de planejamento, orcamento, monitoramento e
avaliacdo. A alta rotatividade e o baixo conhecimento técnico das equipes alocadas nas

setoriais compromete o funcionamento do sistema de planejamento e orcamento;

11. Comunicagdo e integracdo entre SEPLAN e Setoriais, o que prejudica o funcionamento
da rede de planejamento, o trabalho conjunto e a celeridade na coleta de informag&es

e tomada de decisao;

Desenho do Modelo de Planejamento 4



12. Baixa integracdo entre setores da SEPLAN, principalmente entre as equipes de
planejamento e de orgamento nos processos de trabalho para elaboragdo do PPA, LDO
e LOA e execucgdo orcamentdria. Também hd necessidade de maior alinhamento entre
a producdo de estatisticas e de andlises de indicadores do IMESC e os ciclos de

planejamento e gestao coordenados pelas demais superintendéncias;

13. Prazos, fluxo e padronizagio sdo gargalos identificados no monitoramento de metas
fisicas e financeiras, principalmente, em funcdo do uso de planilhas em Excel como

ferramenta de trabalho;

14. Auséncia de estrutura de governanga institucionalizada com a definicdo da composicao,
atribuigdes e responsabilidades, o que acarreta o enfraquecimento dos atores envolvidos

no sistema de planejamento nos niveis estratégico, tatico e operacional.

A partir dos desafios identificados, foi realizada uma analise de motricidade e dependéncia para
identificar os desafios mais motrizes, ou seja, aqueles que sdo pouco dependentes e que possuem
grande poder de influenciar e condicionar o sistema de planejamento. Os desafios prioritarios que
precisam de atencdo diferenciada na revisdo do modelo de planejamento, identificados como os
mais motrizes, sdo: auséncia de governanca institucionalizada; auséncia de estratégia de longo
prazo; necessidade de atualizacdo do SIGEF e integracao de sistemas; e fragilidade na capacitacdo

das equipes.

Considerando os desafios mapeados e tendo em vista que o novo modelo de planejamento deve
ser desenhado a partir dos principios fundamentais da Gestdo para Resultados, as seguintes
premissas foram consideradas como norteadoras do desenho do novo modelo de planejamento

do Governo Maranhense:
e Integragdo dos instrumentos de planejamento;
e Alocacgdo estratégica de recursos;
e Monitoramento orientado a resultados;
e Simplificacdo e sistematizagdo dos processos;
e Trabalho em rede e institucionalizacdo da gestao descentralizada; e

e Coordenagdo intragovernamental e intergovernamental.
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Com intuito de fornecer subsidios para aprimorar o modelo de planejamento da gestdo publica
maranhense, foi realizado o trabalho de benchmarking de boas praticas de planejamento e
gestao implantadas por governos no ambito nacional e internacional. Esse mapeamento tem
por objetivo conhecer e adaptar solugBes, estratégias, processos ou mecanismos que outros

governos tenham empreendido.

O benchmarking, apresentado no capitulo 2, foi organizado em trés dimensdes de andlise:
Sistema de Planejamento e Orgamento; Governanca em Rede e Central de Resultados:
monitoramento e avaliacdo, definidas com base nos desafios estratégicos mapeados e nas

premissas norteadoras do redesenho do modelo conceitual de planejamento.

Foram analisadas praticas de cinco governos, conforme apresentado a seguir:

e Governo do Estado de Sdo Paulo: Orcamento por Resultados (OpR);

e Governo do Estado de Minas Gerais: Planejamento de longo prazo — Plano Mineiro de
Desenvolvimento Integrado (PMDI); e organizacdo e qualificacdo da rede de

planejamento;

e Governo do Estado do Ceara: Gestdo orientada para resultados com governanga

integrada e institucionalizacdo da rede de planejamento;
e Governo do Chile: Sistema de monitoramento e avaliacdo de politicas publicas;

e Governo do Estado de Goias: Modelo de monitoramento e avaliagdo orientado para

resultados.
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DIMENSAO

[
‘—OE Sistema de Planejamento e Or¢amento

Governo do Estado de Sao Paulo: Orcamento por Resultados
(OpR)

I

Elaboragdo do PPA a partir da Cadeia de Resultados: impacto, resultados, produtos,
Prdtica: processos e insumos, com desdobramentos dos programas em ag¢des orcamentdrias e
ndo orgcamentdrias.

Destaques: v' Elaboracdo da metodologia de planejamento e orcamento a partir da estruturagdo
da cadeia de entregas e resultados de cada unidade setorial;

v" Definicdo de uma estratégia para nortear o planejamento, orcamento,
monitoramento e avali¢do;

v' Integracdo entre PPA e LOA;

v’ Organizac3o e capacitacdo de uma equipe de apoio ao nucleo do planejamento -
Grupos Setoriais de Planejamento, Orcamento e Financgas Publicas;

v" Monitoramento das ag¢des e resultados.

s Governo do Estado de Minas Gerais: Planejamento de longo
-~ prazo - Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI)

Pratica: Evolugdo do Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI), formando o
Sistema Mineiro de entrega de resultados, baseado em cinco dimensdes: definicdo de
prioridades, monitoramento e apoio a execugdo; gestdo de desempenho; pessoas e
governanga.

Destaques: v Integragdo entre o PMDI, o PPA e a LOA;
v RevisBes anuais do PPA para garantir maior integragdo com a LOA;

v Implementac3do de féruns de tomada de decisdo e interacdes entre os entes do
Poder Executivo;

v' Criac3o de carreiras de especialistas em Politicas Publicas e Gestdo Governamental
e Gestor Publico;

v' Escola de gestores com programas de educacdo continuada de servidores publicos,
agentes comunitarios e prestadores de servigos da drea privada com conexao com

o setor governamental.
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DIMENSAO

Governancga e Rede

Governo do Estado de Minas Gerais: organizagcao e qualificagcao
da rede de planejamento

o
N
SN
$ 3

Organizagdo e evolugdo de uma estrutura interna qualificada de apoio a execugdo,
Pratica: monitoramento e avaliagéo de resultados no Sistema Mineiro de Entrega de
Resultados.

Destaques: v Escritério central de projetos e escritérios setoriais de monitoramento e apoio a
execugao;

v' Avaliagdo executiva de projetos;
v" Acordos de resultados;
v Especialistas em politicas publicas e gestdo governamental;

v Empreendedor Publico (EP): construcdo de modelo de sele¢3o que se diferencia
pelos critérios de selecdo, visdo estratégica para alocagao e avaliacdo;

v" Programa de Desenvolvimento Gerencial (PDG), com foco na orientac3o para
resultados, visdo sistémica, compartilhamento de informagdes e de
conhecimentos, liderancga de equipes, gestao de pessoas e capacidade inovadora.

Governo do Estado do Ceara: gestdo orientada para resultados
com governanca integrada e institucionalizagdo da rede de
planejamento

GOVERNODG
[ Esrapo po CEARA

Prética: Institucionalizagdo da Rede Estadual de Planejamento e Or¢amento (Renop Ceard),
que integra o Sistema Estadual de Planejamento e Orcamento (SPO). A Renop Ceard é
composta pela Coordenadoria de Planejamento, Orcamento e Gestdo (CPLOG), e pelas
Unidades Setoriais de Planejamento, constituidas pelas Coordenadorias de

Planejamento e Desenvolvimento Institucional (CODIPS).

Destaques: v Modelo de governanca orientado para resultados;

v’ Organizac¢3o de uma estrutura de governanca e de uma rede de planejamento
estadual;

v Institucionalizac3o da rede de planejamento e orcamento;
v Integracdo intersetorial;

v Reforgo das equipes de planejamento das setoriais e padronizagdo das
metodologias de trabalho.
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DIMENSAO
Central de resultados: monitoramento e
avaliagao

Governo do Chile: Sistema de monitoramento e avaliagdo de
L politicas pUblicas
O Chile é o pais mais avan¢ado da América Latina na implementagédo do modelo de

Prética:
gestdo para resultados e possui um maduro sistema de monitoramento e avaliagéo de

politicas publicas.

v . - A .
Destaques: Planejamento estratégico anual, com indicadores e metas a serem alcangados;

Criacdo de unidades de avaliagdo dentro de praticamente todas as agéncias e ministérios
do governo central;

v" Processos de avaliagdo bem definidos: avaliacdo anual dos programas, avalia¢do de
impacto, avaliagdo de gastos e de novos programas;

v Programas de melhoria de gest3o, com indicadores e metas especificas acordadas para
aprimorar a capacidade gerencial e performance organizacional;

V" Utilizagdo dos resultados das avaliacbes e dos programas de melhoria de gestdo no
processo decisorio das politicas orcamentdrias;

v" Prestacdo de contas por meio de relatérios de gestdo enviados anualmente ao congresso.

Governo do Estado do Goids: Modelo de monitoramento e
avaliagao orientado para resultados

Prética: Fortalecimento da gestdo por evidéncias, com a criagcdo da Central de Resultados que

contribuiu para operacionalizar e implementar os programas e projetos prioritdrios do
governo, com atua¢do coordenada da equipe com foco em resultados.

v o A
Destaques: Gestdo baseada em evidéncias;
v" Criacdo de uma Central de Resultados;

Monitoramento de indicadores de resultados pactuados, indicadores associados e
indicadores de gestdo de programas e projetos, com analise da situagdo atual e da
trajetoria dos indicadores para antecipar o alcance ou ndo das metas;

v Equipe dedicada ao monitoramento e avaliacdo,

Criacdo da “carreira” dos “Executivos Publicos” que sdo servidores efetivos das carreiras
de gestao;

v" Estruturac¢do de uma sala de situagdo para apoio as reunides executivas de avaliacdo e
tomada de decisao;

v/ Modelo de governanca e gestdo com envolvimento intensivo das liderancas e participacdo
direta do Governador

v" Realiza¢do de forca tarefa para programas especificos.
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No aprofundamento dessas boas praticas foi possivel observar adaptacdes realizadas ao longo
do tempo para adequacdo a realidade local e alguns casos de a¢des descontinuadas por motivos
técnicos e/ou politicos. De qualquer forma, o conhecimento sobre os modelos de planejamento
e gestdo adotados nos casos analisados, os resultados alcancados e as lices aprendidas
serviram como inspira¢do para pensar alternativas para superac¢do dos desafios e desenho do

novo modelo de planejamento aplicado a realidade do governo do Maranhao.

Uma outra etapa importante do trabalho foi a realizagdo de oficinas internas com técnicos do
Governo Maranhense nas tematicas de planejamento, orcamento, monitoramento e avalia¢do
para dialogar sobre os desafios do sistema atual de planejamento, analisar os casos mapeados no

benchmarking e propor solugGes e ideias para o desenho do novo modelo de planejamento.

A partir dessas informagdes foram sugeridas medidas de organizacdo e gestdo, apresentadas a
seguir, para superacao de alguns desafios mapeados. A implantacdo dessas medidas sera

importante para o funcionamento adequado do novo modelo de planejamento.

Ressalte-se que 06 (seis) delas sdo focadas na melhoria do processo de planejamento, orcamento,
monitoramento e avaliacdo em si. Contudo, o éxito da execugdo da estratégia decorre também de
fatores que estdo no entorno destes processos. Assim, este relatério também aponta medidas
relativas a governanca do processo (processo decisdrio, instdncias dentro e fora do governo,
equipes alocadas), ao sistema informatizado de apoio a sua execugao (SIGEF) e a prdpria solidez
fiscal do estado e a alocacdo estratégica dos recursos. Fatores que se ndo observados poderdao

inviabilizar a adequada execu¢do do redesenho de processo aqui proposto.

Orientagoes e sugestoes da Consultoria

Melhorias para o modelo conceitual de planejamento do
Governo do Estado do Maranh&o

B

Implementagdo Integragdo do Formulagdo de Implementagdo
do Plano PELP ao PPA Direfrizes do Plano Anual
Estratégico de Setoriais de Metas

Mvudancada
metodologiae
periodo de realizagdo

Longo Prazo do Orgamento
E E
Solidezfiscale Aludlizagdo do Implementagdo Governanca
alocacdo SIGEF e do Macrossistema Orientada a
eshatégica de integracdo de de Monitoramento Resultados
recursos sistemas e Avaliacdo

Desenho do Modelo de Planejamento
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Para cada uma das 09 (nove) propostas acima o relatério apresenta, no seu capitulo 03, uma

”», u

descricdo de “o que é a iniciativa”; “por que deve ser feita” e “como deve ser implantada”, visando
apoiar a equipe do governo na sua implementag¢do. Uma visdo sintética das mudancgas propostas

pode ser vista na figura abaixo:

A esséncia do que muda com o Plano MA 2050

1.Implementacgdo
do Plano
Estratégico de
Longo Prazo
(PELP)

2.Integragdo do
PELP ao PPA:
Dimensdo
estratégica

3.Formulagdo de
Diretrizes Setoriais

4.lmplementagdo
do Plano Anual
de Metas

5.Metodologia de
realizagdo do
Or¢amento
Participativo (OP)

6.5olidezfiscal e
alocagdo
estratégica de
recursos

7.Atualizagdo do
SIGEF

8.Monitoramento
da estratégia

9.Governanca
Orientada a
Resultados

Perspectiva delongo prazo
inexistente. Estratégia dada por
somatério de instrumentos: programa
de Governo, ODS, Selo Unicef, etc.

Inexistente.

Plano Tatico Setorial néo obrigatorio.

Plano Estratégico de Governo— PEG.

OP apds o fechamento das propostas
setoriais. Baixa incorporacdo das
propostas do OP no planejamento dos
orgdos setoriais.

Elevada dispersdo. Investimentos
pulverizado por muitas pricridades sem
vinculagdo clara com a estratégia.

Etapas fora do sistema. Uso de
planihas paliativas e sistemas que ndo
conversam entre si.

Mistura entre indicadores de impacto,
resultado e produtos. Pouco foco nos
indicadores e metas. Monitoramento
focado em produtos.

Fragiidade de ASPLANs e atuacdo
fragmentada.

Desenho do Modelo de Planejamento
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Plano Estratégico de Longo Prazo
IMaranhéo 2050 (Viséio de Futuro, Areas
de Resultado e Projetos Estratégicos).

Vis@o de Futuro (2050} como elemento
agregador das agdes. Vinculagdo
direta entre PELP e PPA N0 dmbito dos
eixos do PPA e seus programas.

Formulac@o de Diretrizes Setoriais como
processo condicionante a elaboracdo
do PPA setorial.

Plano Anual de Metas com Pactuagdo
de compromissos através do Acordo de
Resultados.

OP vinculado ao PELP e como fase
anterior ao desenho da programacdo
do PPA.

IMaior focalizagdo. 80% do
investimentos focados nas estratégias
prioritarias.

Fortalecimento do uso do sistema.
Atfivac@o dosmodulos de
acompanhamento fisico e financeiro,
contratos, captacdo de recursos, divida
publica, precatorios, compras e
acompanhamentos das transferéncias.

Separacdo clara entfre impacto,
resultfados e produtos entre PELP, FPA e
orcamento. Maior foco em resultados.

Criagc@o da Rede de Planejamento e
Governanga Multi-institucional.
Aprimoramento das instancias
decisorias existentes. Fortalecimento da
rede de planejamento.
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As informacdes coletadas também foram utilizadas para a proposta do novo modelo de planejamento. O
desenho do novo modelo foi realizado a partir da modelagem dos macroprocessos de planejamento,
orcamento, monitoramento e avalia¢ao e visa dotar o Governo do Estado do Maranhao de instrumentos
capazes de organizar e sistematizar os processos e tarefas para ancorar e implementar o Plano de Longo
Prazo Maranhao 2050.

Cadeia de valor
Vis@o de Conjunto dos Macroprocessos

]
[:0 ELABORACAO DO PLANO DELONGO PRAZO

Objetivo Geral:

Definir um conjunto de elementos estratégicos que sejam conjuntamente
capazes de promover a efefivacdo de uma determinada “Viséo de Futuro™

compartihada pelos diversos agentes do Estado do Maranhdo. VALOR

- PROPOSTO
(308 PLANEJAMENTO

& W\,

Objetivo Geral:

Estabelecer as diretrizes, objetivos e metas a serem seguidos pelo governo ao
longo de quatro anos, em torno dos quais atores relevantes & governanca do
estado coordenardo suas acdes, fendo em vista as necessidades e demandas da

sociedade maranhense, em cada territorio de desenvolvimento.
Dotar o Estado e

o Govemo do
Maranhéo de
estratégia de

©° ORCAMENTO

Objetivo Geral:
Compatibilizar as iniciativas originadas no ciclo de planejamento com a

capacidade financeira do Estado para determinado exercicio fiscal, por meio da desenvolvimento
definic@o de metas e prioridades para cada ciclo orcamentario e a alocacdo de robusta. Estruturar
recursos de acordo com estas prioridades. :
ProCessos
‘q ofimizados e
Objefivo Geral: raciondlizados
Provocar decisdes gue garantam o permanente alinhamento das equipes do capazes de
governo em torno das prioridades previamente estabelecidas, bem como promover a

garantiro monitoramento sistemdatico da execucdo da propria estratégia e de
seus condicionantes (intfemos e externos).

@M AVALIACAO

gest@o estratégica
das iniciafivas,
esforcos e recursos

Objetivo Geral:

necessarios ao

Avaliar a efetividade dos eixos e programas estabelecidos pela gest@o nos estabelecimento
instrumentos formais, permitindo o aperfeicoamento continuo e a incorporagdo d il
de aprendizados no clico de gestdo. € um ciclo
virtuoso de
- desenvolvimento
|E.“’§ REVISAO DO PLANO DE LONGO PRAIZIO
para toda
Objetivo Geral: sociedade.

Atualizar o planejamento estratégico estadual, conforme os resultados as
mudangas de cenarios infernos e externos.

O capitulo 04 (quatro) apresenta o desenho do novo modelo proposto. O método adotado parte da Cadeia
de Valor para identificar e detalhar cada um dos macroprocessos, seus respectivos processos e atividades.

Para o novo modelo de planejamento foram identificados e detalhados 06 macroprocessos, 27
processos e 223 atividades, conforme apresentado a seguir. O detalhamento de cada um dos 27
processos em suas principais atividades e indicacdo dos produtos, responsaveis e envolvidos sera
objeto do produto 1.3, seguinte a este e ultimo desta fase do projeto.
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Objefivo Geral: definir conjunto de elementos
estratégicos que sejam conjuntamente capazes de promover
a efetivacio de uma “Vis#o de Futuro” compartilhada pelos
diversos agentes do Estado do Maranhdo

Andlise Situacicnal

PLANEJAMENTO 6 | \ 4

Objelivo Geral: Estabelecer as diretrizes, objetivos e
metas a serem seguidos pelo Governo Estadual ao
longo de um periodo de quatro anos, conforme
legislagdo especifica.

Formulacdo das Diretrizes
Setoriais

ORCAMENTO

Objelivo Geral: Compatibilizar as iniciativas originadas no ciclo de
planejamento com a capacidade financeira do Estado para determinado
exercicio fiscal, por meio da definicdo de metas e prioridades para cada ciclo
orgamentario e a alocaco de recursos de acordo com estas prioridades.

MONITORAMENTO

Objefivo Geral: propésito de subsidiar os gestores
com informagdes tempestivas sobre a operacdo e os
efeitos dos programas e projetos implementados pelo
governo

Menitoramento Financeiro

Desenho do novo modelo de planejamento

Visdo de conjunto dos macroprocessos € da integracdo dos respectivos processos

E’jonsh’ugc‘m da Visdo

Elab do d
Andlise Prospectiva de Futuro e metas < .orugqo _G
o Carteira de Projetos
mobilizadoras

Comunicagdc e
institucionalizacdo

Formulacéo do Plano
de Metas Anual

A A A

- ]

Desenho da Programacdo

Elaboracdo do
Projeto de Lei do
Plane Flurianual (FPA)

'J(. ........... S H

Elaboracao da Lei C g o daE .
Orcamentdria Anual ©oraenacuo da Execueao

(LOA) Orcamentdria e Financeira

Revisdodo PPA <€y

m Elaboracéo da Lei de
Diretrizes Orgamentdarias
(LDO)

16
Monitoramento
Orgcamentario

mmniforamen‘ro do

Metas Fisicas e Indicadores de Flano Estratégico
Financeiras Resulfado de Longo Prazo

e T - N S

Monitoramento de Monitoramento de

AVALIACAO : 20

Avdliacéo Sintética
do PPA

Objelivo Geral: Avaliar a efetividade dos eixos e
programas estabelecidos pela gestdo nos instrumentos
formais, permitindo o aperfeicpamento continuo e a
incorporacéo de aprendizados no clico de gestdo.

REVISAO DO PLANO DE LONGO PRAZO

Objelivo Geral: atualizar o planejamento estratégico
estadual, conforme os resultados as mudangas de
cenarios internos e externos.

Frrssssssssssmsssass
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Durante as ultimas décadas, a pressdo social para o aumento da efetividade das politicas
publicas e da eficiéncia na gestdao dos recursos por parte da Administracdo Publica tem sido
crescente. A reinvindicacdo é de que sejam gerados e monitorados resultados concretos das
acGes governamentais, as quais se traduzam em melhorias reais para o cidaddo. Essa mudanga
de paradigma, comumente denominado de Nova Gestdo Publical, teve inicio em paises
pertencentes a Organizacao de Cooperacdo e Desenvolvimento Econ6mico (OCDE), mas hoje

estd cada vez mais presente em paises em desenvolvimento.

No Brasil, esse novo modelo de gestdo governamental, baseado em gestdo orientada para
resultados, é uma tendéncia que vem ganhando importancia em ambito subnacional. A busca
por maior eficiéncia da gestao e qualidade do gasto publico ndo é recente, mas tornou-se
urgente no cendrio de crise econémica e fiscal. Na tentativa de promover integracdo de esforcos,
otimizagdo das despesas e maior efetividade das politicas publicas, governos estaduais buscam
solucGes de modernizagdo e incorporagdo de novos instrumentos de gestdo, como forma de
ampliar a capacidade gerencial das instituicGes publicas com vistas a geragdo de resultados para

a sociedade.

Conforme evidenciado no Relatério da Andlise situacional do atual sistema de planejamento do
Governo do Estado do Maranhdo, nos ultimos anos, o estado vivenciou intensa transformacao
e segue realizando acdes a fim de aprimorar o sistema de planejamento e fortalecer a

governanca institucional em prol do desenvolvimento do Maranhao.

Entre as ac¢Oes realizadas, destacam-se a criacdo do Conselho de Gestdo Estratégica das
Politicas Publicas, a criacdo das 32 regioes de planejamento, a elaboracdo do Plano Mais
Planejamento, a implementagdo do Orgcamento Participativo, a implementacdo do Sistema
Integrado de Planejamento e Gestdo Fiscal (SIGEF), a implementacdo de nova metodologia de

avaliacao de politicas publicas e o Sistema de Monitoramento e Avaliagao.

Apesar dos avangos, o sistema de planejamento ainda apresenta desafios importantes a serem
superados. Tendo em vista os desafios atuais e futuro, foi proposto um novo desenho para o

modelo de planejamento, que serd apresentado e detalhado neste documento.

A elaboracdo do novo modelo partiu da andlise situacional, com a identificacdo e priorizacdo
dos desafios estratégicos do atual sistema de planejamento do Governo do Maranhdo. Em

seguida foi realizado um levantamento de boas praticas de planejamento e gestdo, nacionais e

1 A Nova Gestdo Publica é, segundo Barzelay (2001), um dmbito de debate sobre a estrutura, a gestdo e o controle da administragdo
publica. Como tal, deve-se descartar a tentagdo de definigdes formais, concentrando-se o debate na busca de respostas para as
questdes de como estruturar, gerenciar e controlar os sistemas burocraticos publicos.
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internacionais, para identificar acGes exitosas na integracdo de sistemas de planejamento e
orcamento, organizacdo e funcionamento de modelos governanca e trabalho em rede, e

praticas de monitoramento e avaliacdo de politicas publicas.

Foram realizadas oficinas de trabalho com a participagdo de técnicos e especialistas do Governo
Maranhense para aprofundamento dos desafios, discussdes sobre as boas praticas mapeadas e
proposicdo de ag¢bes para superacdo dos desafios estratégicos do atual modelo de

planejamento.

A partir das informacgdes coletadas, foi organizada uma lista de recomendacgdes e sugestées de
medidas de organizacao e gestao e proposto um novo desenho do modelo de planejamento,
com o detalhamento dos macroprocessos. A implantacdo das medidas de organizacao e gestao

propostas serd importante para o funcionamento adequado do novo modelo.

As etapas de trabalho para a elaboracdo do desenho do novo modelo de planejamento estdo

ilustradas na figura a seguir.

Figura 1. Etapas para a elaboracdo do novo Modelo de Planejamento.

Recomenda-
coes e
sugestdes de
@ 2] B B o
para o
Andilise modelo de
S|’r|i10c:|onc1| do Mapeamento Oficinas de planejamento
sisfema de . _ frabalho para
- ldentificacdo de boas . -
planejamento L L discussdes e
e priorizagdo praticas de .
atualmenteem —» . ~ -+ sugesfées —
dos desafios gestéo
uso pelo L. . . para
estratégicos naciondis e -
Governodo internaciondis superacdo
Estado do dos desafios Desenho do
Maranhé&o » Novomodelo
de
planejamento

Fonte: Macroplan.
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1.1. Desafios estratégicos do modelo de

planejamento vigente

No Relatdrio de Andlise situacional do atual sistema de planejamento do Governo do Estado do
Maranhdo? foi identificado um conjunto de desafios e fragilidades no funcionamento dos
processos de planejamento, orcamento, monitoramento e avaliagcdo de politicas publicas. Os
desafios estratégicos destacados foram baseados na analise da consultoria Macroplan, que
considerou informacdes recolhidas por meio das entrevistas, questionario online e oficinas de
trabalho com gestores estaduais, além do levantamento das leis e regras do Estado e outros

materiais produzidos pelos érgaos estaduais.

O documento detalha 14 (quatorze) desafios estratégicos a serem superados pelo Estado do
Maranhdo no modelo conceitual de planejamento vigente, que resumem os principais gargalos,
lacunas e sobreposicdes do objeto analisado. A partir dos pontos levantados, é possivel
correlaciond-los em uma ldgica de motricidade (poder de influéncia de cada desafio sobre os
demais) e dependéncia (intensidade da influéncia recebida por cada um dos desafios) para,
entdo, definir focos de atuacdo para superar os problemas elencados. As figuras a seguir

apresentam os desafios estratégicos mapeado e suas interconexdes.

2 Produto Contratual 1. Modelo Conceitual de Planejamento / 1.1: Relatério da analise situacional do atual sistema de planejamento
do Governo do Estado do Maranhdo, parte integrante do contrato de prestagdo de servigos de consultoria especializada para o
desenvolvimento do Modelo Conceitual de Planejamento e Plano Estratégico de Longo Prazo — Maranhdo 2050 celebrado entre o
Governo do Estado do Maranh3o e a Macroplan (Processo Administrativo n° 148596/2021/SEFAZ-MA).
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Figura 2. Conjunto de desafios estratégicos identificados

Os 14 desafios
estratégicos a serem
superados pelo Estado
do Maranhao HOJE no
modelo conceitual de
planejamento vigente

Fonte: Relatdrio da analise situacional do atual sistema de planejamento do Governo do Estado do Maranhdo.
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Grdfico 1. Matriz de Andlise Estrutural

MOTRICIDADE (Poderde influéncia de cada desafio sobre os

demais)

Variaveis explicativas ou motrizes Variaveis de ligacdo

Dependéncia média

100,05@
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80,0%
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SIGEF e integracdo
de sistemas Comunicacdo Fragilidade na
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enhe OP e executado
Plan. e o
Exec.
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% 20% 40% 60% 80% 100%

DEPENDENCIA (Intensidade da influéncia recebida por cada um dos desdfios

Varidveis autdnomas ou independentes Variaveis de resultado

Fonte: Elaboragdo Macroplan.

A partir da andlise da matriz de andlise estrutural foi possivel classificar a rede de interconexado

entre os desafios estratégicos da seguinte maneira:

Variaveis de ligacdo:

(Desafios 14, 1, 9 e 10).

Desenho do Modelo de Planejamento

Variaveis motrizes: sdo motrizes, pouco dependentes e condicionam o resto do sistema.

Portanto, s3o as que tém grande poder de influéncia e de condicionar o sistema.

sdo desafios ao mesmo tempo, muito motrizes e muito
dependentes e devem ser objeto de uma atengdo particular. S3o varidveis de ligacao,

por natureza instdveis. Toda agdao sobre essas varidveis terd repercussées sobre as
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outras e um efeito de retorno sobre elas mesmas que vera amplificar ou desarmar a
impulsdo inicial. Sendo assim devem ser consideradas as mais importantes, devendo ser

tratadas simultaneamente. (Desafios 11, 12, 13, 6 e 8).

e Varidveis de resultado (ou dependentes): tém baixa motricidade e alta dependéncia.

Exercem pouca influéncia no sistema, sendo condicionadas por ele. Sdo as variaveis
resultantes cuja evolucdo se explica através das varidveis motrizes e de ligacao.

(Desafios 7,2, 4,5 e 8).

e Varidveis autonomas (ou independentes): sdo relativamente desconectadas do

sistema, com o qual elas ndo tém sendo poucas ligacles; elas sdo pouco motrizes para
a dindmica do sistema como um todo na medida em que seu desenvolvimento
relativamente autdonomo ndo faz delas, a médio prazo, varidveis de comando do

desenvolvimento. (Desafio 3).

Os desafios prioritarios, identificados como os mais motrizes, demandam atencao diferenciada
na revisdao do modelo de planejamento, tendo em vista seu grau de influéncia em relacdo aos

demais desafios mapeados.

1.2. Premissas

Considerando os principios fundamentais da Gestado para Resultados e os desafios evidenciados
previamente, é indicado que a experiéncia de redesenho do modelo conceitual de planejamento
adote focos de atuacdo especificos. Recomenda-se seguir premissas que guiem a construgdo do

desenho dos fluxos, fortalecendo a governanca institucional do planejamento. Sdo elas:

a) Integracao dos instrumentos de planejamento: Garantir que o planejamento anteceda
e oriente o orcamento e a execucdo. Reforgar a reflexdo estratégica no planejamento
por meio da adocgdo de visdo sistémica e de longo prazo capaz de integrar o plano
estratégico aos demais instrumentos de planejamento do estado (PPA, LDO e LOA) e
instituir encadeamento légico entre as pecgas. Desse modo, garantir que os desafios e
metas fixados no plano estratégico sejam desmembrados em diretrizes e alinhados aos

programas e a¢oes do planejamento e a execugao orgamentaria.
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b) Alocagdo estratégica de recursos: Concentrar a atencdo nas agdes e recursos criticos para
o alcance dos resultados almejados, adotando uma agenda estratégica densa e reduzida,
por principio e necessidade, que conduza a maior eficiéncia na aloca¢do dos recursos ao
associa-los as prioridades do governo. Esta agenda deve ser ajustada ao longo do tempo
em funcdo da execuc¢do das atividades, da avaliacdo dos resultados e da evolucdo do

ambiente externo, contribuindo para a maior qualidade do gasto publico.

c) Monitoramento orientado a resultados: Alinhar indicadores a objetivos estratégicos,
diretrizes setoriais e ag¢Oes orgcamentdrias para viabilizar o monitoramento da
efetividade da estratégia. Definir indicadores finalisticos de impacto, resultados e
produtos coerentes com os diferentes niveis de planejamento — longo prazo, PPA e
orcamento. Estabelecer metas consistentes e que permitam mensuragdo,
monitoramento e avaliagdo. Transformar o monitoramento em uma atividade rotineira,

gue esteja institucionalizada no processo de planejamento e orcamento.

d) Simplificagdo e sistematizacdo dos processos: Simplificar as funcGes de planejamento,
orcamento, execu¢do, monitoramento, avaliacao e controle de politicas publicas. Buscar
maior sinergia entre os processos de trabalho que integram o ciclo de gestdo do
planejamento, explorando pontos de convergéncia entre os atores responsaveis, bem
como eliminar eventuais sombreamentos ou procedimentos que n3ao mais se

justifiquem. Deslocar os esforcos para a execucdo visando a obtencdo dos resultados.

e) Trabalho em rede e institucionalizagdo da gestao descentralizada: Institucionalizar uma
rede de planejamento como estratégia de interlocucdo entre o drgdo central de
planejamento e os drgaos setoriais, visando fortalecer a atuagdo integrada entre atores dos
niveis estratégico (SEPLAN e outros agentes), tatico (ASPLANs), operacional (gestores de
programas) e da Comissdo de Monitoramento e Avaliacdo de Politicas Publicas Estaduais

(CMAPE), para promover maior colaboracgao e articulacdo de esforgos (trabalho em rede).

f) Coordenagdo intragovernamental e intergovernamental: Integrar os agentes publicos
com as prioridades do plano. Compartilhar estruturas e recursos para sua execugao. A
efetividade das estratégias e projetos demandam, na maior parte das politicas publicas,
integracdo intragovernamental (entre os diferentes drgdos e setores dentro do préprio

Estado) e intergovernamental (entre os diferentes niveis de governo).
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Figura 3. Premissas do Redesenho do Modelo Conceitual de Planejamento

ALOCACAO
INSTRUMENTOS DE ESTRATEGICA DE
PLANEJAMENTO RECURSOS

INTEGRAGAODOS

MODELO
COORDENACAO CONCEITUAL DE MONITORAMEN-

INTERSETORIAL TO ORIENTADO

PLANEJAMENTO A RESULTADOS

TRABALHO EM SIMPLIFICACAO
REDE DE PROCESSOS

Fonte: Elaboragdo Macroplan.

Para inspirar a revisdo de modelo de planejamento, foi realizado um benchmarking de boas
praticas de planejamento e gestdo implantadas por governos no ambito nacional e

internacional. Essas experiéncias serdo descritas e analisadas no proximo capitulo.

A andlise efetuada nos proximos capitulos tera como foco trés dimensdes, consideradas
estratégicas e necessarias ao redesenho do sistema vigente, sdo elas: Sistema de planejamento

e orcamento; Governanga e Rede; e Central de resultados: monitoramento e avaliagado.
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O benchmarking é um processo de comparacao sistemdtica de desempenho e boas praticas de
organizacdes ou sociedades que s3o reconhecidamente bem-sucedidas no objeto de estudo. E

uma investigacdo cuidadosa das melhores praticas empreendidas no tema em analise.

Seu objetivo é conhecer, assimilar e adaptar solugbes, estratégias, processos ou mecanismos
gue outros governos tenham empreendido. O foco em experiéncias reais mostra que as solu¢des
sdo possiveis e, guardadas as particularidades de cada sociedade, muitas delas podem ser

adaptadas a realidade local.

Como uma etapa do processo de redesenhar o modelo conceitual de planejamento do Estado
do Maranhao, esse estudo busca apresentar sistemas de planejamento e orcamento, estruturas
de governanca e métodos de monitoramento e avaliacdo de resultados ja implantados, tanto
em ambito nacional como internacional. Os casos analisados foram as experiéncias do Governo

de S3o Paulo, Governo de Minas Gerais, Governo do Ceara, Governo de Goias e Chile.

O desenvolvimento do benchmarking seguiu a seguinte sequéncia légica:

Figura 4. Metodologia de consfrucdo do benchmarking

O.l 1 DIAGNOSTICO SITUACIONAL
o

S o—

b ESCOLHA DE TRES TEMAS
o— RELEVANTES PARA O MARANHAO

o

SELECAO DOS CASOS

PESQUISA
DOCUMENTAL
AMPLA

= _ RECOMENDACOES
5 PARA O
&

MARANHAO

Fonte: Elaboracdo Macroplan.
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O benchmarking tem como foco as trés dimensdes: Sistema de Planejamento e Orgamento;
Governanca em Rede e Central de Resultados: monitoramento de avaliagdo, que foram
definidas com base nos 14 desafios estratégicos mapeados e nas premissas norteadoras do
redesenho do modelo conceitual de planejamento. A sele¢cdo dos desafios foi feita em conjunto
com a SEPLAN, em amplas discussGes com equipe de gestores, e considerou a importancia dos
pontos analisados, o ganho potencial de sua superacdo e a aplicabilidade a situacdo atual do

Maranh3do.

Figura 5. Relacdo de dimensdes do benchmarking e desafios identificados no Maranhdo

DIMENSOES ANALISADAS DESAFIOS ESTRATEGICOS

Auséncia de Estratégia
de Longo Prazo
Desalinhamento entre o
planejado e o executado

planejamento e
execugdo orgamentdria
Necessidade de
atualizagdo do SIGEF e

SIS"‘EI"I".IG de - Orcamento prevalece integracdo de sistemas
Planejamento e sobre o planejamento * Prazos, fluxos e
Orcamento - Fragil conexdo entre OP, padronizagdo

A

Fragilidade darede de
planejamento

Baixa maturidade de
planejamento nas

Comunicagdo e
integragdo entre SEPLAN
e setforiais

Baixa infegragdo entre

setoriqis setores da SEPLAN
Governanca e Rede « Fragiidade na « Ausénciade estruturade
capacitagdo das equipes governanga

Central de Resultados:
monitoramento e

avaliacdo

Fonte: Elaboragdo Macroplan.

Pouca aderéncia das
setoriais s agendas
estratégicas
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institucionalizada

Fragiidade no processo
de definigdo e no
monitoramento de
indicadores e metas
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2.1. Dimensoes analisadas

» Sistema de Planejamento e Or¢gamento

A funcdo administrativa de planejamento tem importancia reconhecida nos setores privado e
publico. O planejamento direciona as organizag¢Ges para o alcance de seus objetivos e metas. O
processo de planejamento estratégico envolve a definicdo de grandes escolhas que orientam a

construgcdo de uma visdo de futuro, a geracdo e apropriacdo de valor sob condi¢des de incerteza.

Planejamento em governos deve gerar valor relevante para a sociedade. Isso demanda ter
capacidade de alinhar as entregas as expectativas dos diferentes publicos-alvo; ser legitimo e

politicamente sustentdvel; operativo e administrativamente viavel.

O sistema de orcamento publico é uma peca fundamental no planejamento estratégico, uma
vez que a composicdo orcamentaria orienta a alocacdo dos recursos publicos. Alinhar orcamento
e planejamento é um desafio confrontado por muitos governos, visto que, dada a escassez de

recursos, nem sempre o planejado podera ser executado.

No planejamento governamental quatro instrumentos se destacam: o Plano Estratégico de
Longo Prazo (PELP), o Plano Plurianual (PPA), a Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO) e a Lei
Orgamentaria Anual (LOA). A conexdo entre eles é fundamental para garantir a integragdo dos

sistemas de planejamento e orgamento e, com isso, a eficiéncia do setor publico.

O PELP deve refletir a visdo de futuro desejada para o Estado, enderecando os principais desafios
estratégicos observados. Ja o PPA exprime o planejamento orcamentario de médio prazo e
estabelece as diretrizes, objetivos e metas do governo para um periodo de quatro anos. A LDO
define as metas e prioridades do governo para determinado exercicio. Por fim, a LOA discrimina
todas as receitas que o Poder Publico estima arrecadar e fixa as despesas em que se pode

incorrer no referido ano.

Serdo apresentadas, neste relatdrio, boas praticas de integra¢do de sistemas de planejamento
orcamento com planos estratégicos de longo prazo. Espera-se que a analise desses casos inspire

a formulagdo de solugGes para problemas enfrentados hoje no Estado do Maranh3do.
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» Governang¢a e Rede

Governan¢a é o meio pelo qual uma organizacdo é dirigida, monitorada e incentivada,
envolvendo os relacionamentos entre as partes interessadas. Na esfera publica, o termo
governanca significa mais que gestao e mais que governo. Remete a papéis preponderantes de
multiplos arranjos de diversos atores (estado, terceiro setor, mercado etc.) no desenvolvimento

de politicas publicas (MARINI, C.; MARTINS, H. F, 2010, pg. 2).

Tal conceito remete ao novo paradigma de reforma administrativa — genericamente
denominado de Governanca Publica — que tem por foco na articulacdao e na colaboracdo entre

as entidades publicas e delas com a sociedade.

A premissa basica da Governanga Publica é que a ado¢do desse novo foco permite a Administracao
Publica atuar de forma integrada, convergente e colaborativa e, também, atender as demandas e
desafios da sociedade de forma consistente com a complexidade e interconectividade, segundo as

guais os problemas se apresentam no mundo moderno.

De acordo com os defensores da Governanga Publica, centrar a énfase na interacdo nao significa
a eliminagdo ou minimizacdo da importancia das func¢les, estruturas e processos
organizacionais, nem o abandono das preocupagdes com resultados, eficiéncia e custos
individuais. Em ultima instancia, trata-se de subordinar tais questdes organizacionais a
necessidade de uma abordagem integral aos problemas complexos, com base na articulagdo e

colaboragdo entre os atores relevantes envolvidos.

Embora complementares, os conceitos de governanca e rede ndo sdo sinbnimos na gestdo da
maquina publica. De forma simplificada, enquanto a governanga tem instancias internas e
externas, a rede (gestao) é formada somente por agentes internos. Nos modelos mais
modernos de gestdo publica, os papéis de governanga e da rede também sdo distintos. A
governanca define o direcionamento estratégico da organizacao por meio de grupos formados
com representantes das diversas partes interessadas nas atividades e nos servigos prestados
pela organizagdo publica.® J4 a rede (gestdo) possui fungdo fundamental na execu¢io dos

planos e entrega de resultados definidos.

3 Brasil. Tribunal de Contas da Unido. Referencial bésico de governanca aplicavel a 6rgdos e entidades da administragdo publica /
Tribunal de Contas da Unido. Versdo 2 - Brasilia: TCU, Secretaria de Planejamento, Governanca e Gestdo, 2014.
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Figura é. Relacdo entre os papéis de governanca e rede (gestdo)
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Fonte: TCU — Referencial Basico de Governanga.
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Figura 7. Relacdo entre os papéis de governanca e rede (gestdo)
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Fonte: TCU — Referencial Basico de Governanga.
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Nesta dimensao, serdo discutidos os modelos de governanca e de rede dos casos selecionados
para o benchmarking, abordando seus pontos fortes, negativos e as caracteristicas que podem
ser consideradas pelo Governo Maranhense. O objetivo é construir arcabouco que viabilize a
consolidacdo de uma estrutura de governanga e rede de planejamento, para promover a
articulagdo e integragao do governo, tanto no ambito intersetorial, quanto na gestao externa ao

sistema de planejamento.

A analise das estruturas de governanca mapeadas também cumpre o papel de subsidiar as
discussOes posteriores a entrega do Produto 1.2 Desenho do Modelo de Planejamento, de modo
que os casos apresentados possam servir de referéncia para a elaboracdo do modelo de
governanca multi-institucional de estratégia que ird apoiar a formulacdo do Plano Estratégico

de Longo Prazo Maranhdo 2050 e seus projetos estruturantes.

» Central de Resultados: monitoramento e avaliagcado

A atividade de monitoramento e avaliagdo de politicas vem ganhando importancia e ampliando
espaco na agenda da gestdo publica brasileira. A atividade tem papel essencial na provisao de
informacgbes sobre o desempenho dos programas, subsidiando a tomada de decisdo para

melhorar a execucdo e garantir a efetividade das politicas.

A implementagdo dos Escritérios de Projeto teve um papel muito importante na estruturagao
da atividade pelos governos. No entanto, seu alcance e capacidade de gerar as informacdes,
principalmente sobre a efetividade das politicas, é limitada. Por isso, alguns governos evoluiram

suas estruturas de acompanhamento para as Centrais de Resultados.

A Central de Resultados é a instancia responsavel por estabelecer praticas de monitoramento
estratégico, que tem por objetivo provocar decisdoes necessarias para alcance dos resultados
e metas e para superagdo de problemas que ocorram durante a execu¢do das agdes
estratégicas de governo. Nesse sentido, a Central de Resultados é uma evolugdo do escritdrio

de projetos.

A atuacgdo da Central de Resultados prioriza a orientagdao da agao governamental para a geragdo
de resultados de interesse dos beneficidrios das politicas publicas. A Central deve cuidar para
gue os projetos e suas entregas (outputs) sejam capazes de gerar transformagdes reais

(outcomes) na vida das pessoas em determinado periodo. Trata-se, em sintese, de uma unidade
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técnico-gerencial compacta, organizada e ligada a uma rede de pessoas capacitadas em todos
0s orgaos estratégicos do governo que visa provocar decisdes qualificadas que impactem os

indicadores estratégicos do governo e estado.

Neste documento, serdo apresentados dois casos que aplicaram praticas eficazes para
monitoramento e avaliagdo de politicas publicas. Espera-se que a analise desses casos inspire a
formulacdo de solugdes para problemas enfrentados hoje no Estado do Maranhao, tais como a
auséncia de uma estratégia de longo prazo e a fragilidade no processo de definicdo e

monitoramento de indicadores e metas.

2.2. Boas praticas selecionadas

A selecdo dos casos buscou analisar experiéncias adaptaveis a realidade do Maranhdo e
desenvolver alternativas de solugdes conceituais para os problemas identificados na Analise
Situacional®. E importante ressaltar que ndo ha um modelo Unico a ser implantado como uma
receita de sucesso. As experiéncias de outros estados contém pontos positivos e negativos a
serem analisados para gerar insights que possam resultar em melhorias incrementais ao vigente
modelo conceitual de planejamento do Estado do Maranhdo, entretanto, a soma dos varios

detalhamentos de cada caso ndo deve ser lida como modelo ideal a ser seguido na integra.

Qualquer pratica, método ou conceito deve, necessariamente, considerar as especificidades
locais, os niveis de maturidade de gestdo e as questdes culturais para que tenha maiores chances
de sucesso na sua implementacdo. Uma solucdo adotada em determinada regido, em um dado
momento histdrico, dificilmente podera ser integralmente replicada em outra da mesma forma,

exigindo adequagdes na sua concepgao e estratégia de execugao.

A ampla pesquisa contida neste documento foi baseada no levantamento de informagdes
disponiveis em vasta literatura especializada, em fontes de dominio publico, através da
Internet, jornais, revistas especializadas, livros, artigos e anais de congressos, e informagées
divulgadas por organiza¢Ges publicas nacionais e internacionais, andlises de experiéncias de

projetos apoiados por organismos internacionais, além de documentos de referéncia

4 Produto 1.1 Relatério da Andlise Situacional do Atual Sistema de Planejamento do Governo do Estado
do Maranhéo elaborado pela Macroplan, com apoio da SEPLAN/MA.
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selecionados pela Macroplan. Grande parte das informacgdes contidas nos casos provém de

documentos oficiais dos préprios governos que descrevem a experiéncia vivenciada.

Considerando as especificidades e realidades do Maranhdo, foram priorizadas praticas de
quatro governos nacionais e um internacional: Governo do Estado de S3o Paulo, Governo do

Estado de Minas Gerais, Governo do Estado do Ceara, Governo do Estado de Goias e Chile.

Tabela 1. Casos analisados por dimensdo

Dimensoes Préticas analisadas

sistema de e Governo de Sao Paulo: Orcamento por Resultados (OpR);
Planejamento e e Governo de Minas Gerais: Planejomento de longo prazo — Plano
Orcamento Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI).

e Governo de Minas Gerais: Organizacdo e qualificacdo da rede de

planejamento;

Governanca e Rede « Governo do Ceard: Gestdo orientada para resultados com
governanca integrada e institucionalizagcdo da rede de

planejamento.

SRl el « Chile: Sistema de monitoramento e avaliacdo de politicas publicas;

Resultados:

. * Govern ids: M | monitorament valiacd
monitoramento e Governo de Goias odelo de monitoramento e avaliacdo

iaca rient ra result .
avaliagdo orientado para resultados

2.3. Estrutura de apresenta¢do casos

As experiéncias selecionadas sdo apresentadas em se¢Oes deste capitulo. O contelddo esta

organizado da seguinte forma:

1. DESCRICAO: Traz uma descricdo geral do caso. Faz-se uma breve introducdo e uma
descricdo da experiéncia. O objetivo é fornecer um quadro geral das medidas adotadas

no caso em questdo, descrevendo seus objetivos e como foram implementadas.
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2. DETALHAMENTO: Apresenta com mais detalhes alguns pontos especificos levantados
na descri¢cdo da experiéncia. Busca-se expor os potenciais beneficios e dificuldades das

medidas descritas nos casos.

3. ANALISE: Traz uma andlise qualitativa expedida das medidas adotadas. Buscou-se,
sempre que possivel, a utilizacdo de dados que evidenciam os resultados alcangados

pela gestdo publica analisada.

4. CONSIDERACOES PARA O MARANHAO: A partir do caso descrito, relaciona as boas
praticas empregadas e dificuldades encontradas para fornecer sugestdes ao caso
maranhense. Para isso, é criado um paralelo entre os 14 desafios estratégicos

levantados no Produto 1.1 com as medidas implementadas em cada caso.

5. LEGISLACAO PERTINENTE: Apresenta uma rela¢do de links dos marcos regulatdrios que

consubstanciaram as principais mudancas descritas no caso.

6. SAIBA MAIS: Traz alguns links de referéncias do caso como sugestdo de leitura e

aprofundamento.
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Modelo de monitoramento e avaliacdo
orientado pararesultados - GO

Fortalecimento da gestdo por evidéncias, com a
criacdo da Central de Resultados que contribuiu
para operacionalizar e implementar os
programas e projetos prioritarios do governo,
com atuacdo coordenada da equipe com foco
em resultados.

Orcamento por Resultados (OpR) - SP

Elaboracdo do PPA a partir da Cadeia de
Resultados: impacto, resultados, produtos,
processos e insumos, com desdobramentos dos

programas em a¢es orcamentarias e ndo

orcamentarias

Sistema de monitoramento e avaliagcdo
de Politicas Publicas - Chile

O Chile é o pais mais avancado da América
Latina na implementacdo do modelo de gestdo
para resultados e possui um maduro sistema de
monitoramento e avaliacdo de politicas publicas.

Figura 8. Boas prdticas mapeadas
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Fonte: Elaboragdo Macroplan.

Gestdo orientada para resultados
com governancaintegrada e
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planejamento - CE
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Planejamento e Orcamento (Renop Ceard),
que integra o Sistema Estadual de
Planejamento e Orcamento (SPO).
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Plano Mineiro de Desenvolvimento
Integrado (PMDI) - MG

Evolugdo do Plano Mineiro de Desenvolvimento
Integrado (PMDI), formando o Sistema Mineiro
de entrega de resultados, baseado em cinco
dimensdées: definicdo de prioridades,
monitoramento e apoio a execucdo; gestdo de
desempenho; pessoas e governanga.

Organizacdo e qualificacdo darede de
planejamento- MG

Organizacdo e evolucdo de uma estrutura
interna qualificada de apoio a execucdo,
monitoramento e avaliacdo de resultados no
Sistema Mineiro de Entrega de Resultados.
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Governo do Estado de Sao Paulo:
Orcamento por Resultados (OpR)

Dimensado:

Sistema de planejamento e orgamento

Pratica:

Elaboragdo do PPA a partir da Cadeia de Resultados: impacto, resultados, produtos,
processos e insumos, com desdobramentos dos programas em ac¢des orcamentadrias e

ndo orcamentarias.

Destaques:

e Elaboragdo da metodologia de planejamento e orgamento a partir da estruturagao

da cadeia de entregas e resultados de cada unidade setorial;

e Definicdo de uma estratégia para nortear o planejamento, orgamento,

monitoramento e avali¢do;
e |Integracao entre PPA e LOA;

e Organizagdo e capacitacdo de uma equipe de apoio ao nucleo do planejamento -

Grupos Setoriais de Planejamento, Orcamento e Financas Publicas;

e Monitoramento das a¢des e resultados.



1. Descrigado

O sistema de planejamento e orcamento do Governo do Estado de Sdo Paulo (GESP)
implementou, em 2012, a metodologia de Orgamento por Resultados (OpR). Esse modelo tem
como pressuposto a definicdo clara dos resultados almejados (onde se pretende chegar) e dos
meios necessarios para que esses resultados sejam alcangados (como chegar). Assim, o cerne
do sistema se dd na relagdo entre os recursos disponiveis, os produtos realizados, os resultados

observados e os impactos gerados.

Com intuito de auxiliar nessa tarefa, o GESP utilizou o modelo de Cadeia de Resultados, que
reflete o encadeamento légico dos indicadores que monitoram desde os objetivos estratégicos
de governo as agOes orcamentdrias. Essa metodologia contribui ainda para a instituicdo de um

processo de monitoramento e avaliagdo alinhado a geracao de resultados.

O projeto de Orgamento por Resultados (OpR) em Sdo Paulo foi iniciado com objetivo de
aperfeicoar o sistema de planejamento e or¢camento estadual, trazendo foco para os
resultados pretendidos. Ele foi idealizado pela Secretaria de Planejamento em parceria com a
Secretaria da Fazenda e contou com o apoio técnico do Fundo Monetdrio Internacional. A
estratégia de implantacdo comecou com o desenvolvimento de projetos pilotos em
determinadas Secretarias e a expectativa era ampliar gradativamente o escopo até que toda a

I6gica orgamentdria pudesse estar completamente revista para a elaborag¢ao do PPA 2016-2019.

A implantagdo do projeto ficou a cargo da Comissdo de Supervisdo instituida pelo Decreto n?
57.958/2012, a qual era composta pelos Secretarios de Planejamento (presidente da Comiss&o),

da Fazenda e de Gestdo Publica. Eram atribui¢des da Comissao:
e estabelecer diretrizes para a implantagdo do OpR;
e supervisionar a implantacdo;
e validar a metodologia do planejamento e do OpR;

e propor medidas para a disseminacdo e utilizacdo das informagdes do planejamento e do

OpR;

e estabelecer diretrizes para a revisdo da metodologia de planejamento de médio e longo

prazo da administracdo publica estadual.
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Figura 9. Cadeia de Resultados do Plano Plurianual do Governo do Estado de Sdo Paulo
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Fonte: Adaptado por Macroplan, a partir do “Orgamento para Resultados no Estado de Sdo Paulo: Experiéncias, Desafios e Perspectivas”; Secretaria de Planejamento do Governo do Estado de Sao Paulo; 2015.



A Comissdao deveria se reunir ordinariamente a cada trés meses e extraordinariamente por
convocacao de seu Presidente. Coube ao Presidente ainda criar grupos de trabalho com os
servidores de sua pasta para a operacionalizacdo do projeto. As demais Secretarias de Estado
deveriam colaborar na implantagdo e no aperfeicoamento das metodologias desenvolvidas pela

Comissdo em cada uma das pastas.

O projeto piloto inicial do modelo de OpR foi implantado na Secretaria de Administracdo
Penitencidria (SAP). O desenvolvimento dessa iniciativa se deu de forma conjunta por
representantes das Secretarias de Administracdo Penitenciaria, Planejamento, Fazenda e
Gestdo Publica, bem como pela equipe técnica das secretarias envolvidas. O projeto contava
também com o apoio da Fundacdo de Desenvolvimento Administrativo e da Fundacdo Sistema

Estadual de Analise de Dados.

A estrutura programatica da SAP foi aperfeicoada em 2012, para que, na publicacdo da LOA
correspondente ao exercicio de 2013, ja operasse de acordo com a metodologia OpR. Para isso,

foi necessaria a atuacdo em trés frentes de trabalho:

1. desenho da Cadeia de Resultados, conforme modelo légico-causal que estabelecia

relacdo entre os bens e servicos oferecidos e os resultados finais pretendidos;

2. elaboragdo de nova estrutura de programas e a¢des em convergéncia com os resultados

e produtos mapeados;

3. desenvolvimento de novos indicadores que refletissem o estabelecimento de uma

cultura orientada para resultados finalisticos na organizacao.

Contudo, para que fosse possivel iniciar o processo e elaborar a Cadeia de Resultados, a
implementagdo do OpR precisou ser respaldada por dois outros projetos: o Projeto Sistema de
Custos dos Servigos Publicos, desenvolvido pela Secretaria de Fazenda com apoio do FMI, e o

Projeto de Avaliagdo de Politicas Publicas, sob responsabilidade da Secretaria de Planejamento.

O projeto do sistema de custos tinha o objetivo de levantar os custos dos bens e servigos
prestados pelo governo estadual, relacionando-os com os produtos das ag¢Bes da LOA. Ja o
projeto de avaliagdo pretendia mensurar o impacto das politicas publicas e revelar a relagdo de
causalidade entre os produtos gerados pelos 6rgaos e os resultados esperados, bem como entre

estes resultados e os impactos sociais desejados. Para tanto, foi necessario redesenhar os
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programas que vinham sendo executados pela SAP para atrelar os produtos e resultados as

acdes orcamentarias.

A partir dessa articulagdo era possivel entender, por exemplo, que a aplicagdo de cerca de RS 8
milhGes na SAP (insumo) financiava a formacdo em educacgao bdsica de 15 mil presos (produto),
o que contribuia para a remissdo da pena e capacitacdo para o trabalho entre esses individuos
(resultado) e, por fim, auxiliava na reintegragdo social dos egressos do sistema prisional

(impacto social desejado, firmado no inicio do processo).

No ano seguinte, 2013, iniciou-se a execu¢do do segundo projeto piloto, na Secretaria da
Educacdo do Estado de Sdo Paulo (SEE). Agora em uma pasta bem mais ampla, o processo
também comecou com o desenho da Cadeia de Resultados. A proposta preliminar foi elaborada
por um grupo composto por profissionais da Secretaria de Planejamento e Gestdao do Governo
do Estado de S3o Paulo (SPG) e da éarea de orcamento da SEE. A cadeia elaborada foi,
posteriormente, discutida e validada por representantes de todas as coordenadorias e areas da

educacao.

O caso da SEE deixou como legado, para a metodologia de OpR paulista, a limitacdo no nimero
de indicadores para os estagios da cadeia de resultados, visto que seria dificil acompanhar,
monitorar e avaliar adequadamente um volume muito grande de dados. Definiu-se que os
resultados seriam mensurados por até quatro indicadores e os produtos por pelo menos um e

no maximo trés, cada um com metas associadas.

O modelo de planejamento OpR foi expandido para toda a administracdo estadual em 2015.
Desse modo, foi estabelecida uma metodologia geral para a elaboracdo dos programas
constantes do PPA 2016-2019, seguindo a ldgica da Cadeia de Resultados e composta por cinco

etapas:
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Figura 10. Etapas para Desenho e Planejamento dos Programas do PPA 2016-2019 do
Governo do Estado de SGo Paulo

ETAPA 1 - Alinhamento
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or¢amentarias * Especificar os beneficiarios diretos do Produto e classificar o Produto;
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Fonte: CONSAD. SOUSA, C. M. et al. A Experiéncia em Orgamento por Resultados do Estado de Sdo Paulo: dos projetos pilotos as

propostas de inovagdo para o PPA 2016-2019.
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» 1% etapa: Alinhamento Estratégico

Como o foco do modelo OpR sdo os resultados a serem alcangados, a primeira etapa foi a
identificacdo dos problemas a serem solucionados e a definicdo dos resultados pretendidos, a
partir das diretrizes e dos objetivos estratégicos do governo. Esse processo foi coordenado pela
ja referida Comissdo de Supervisdo. As diretrizes refletiam a prioridade de atuacdo dos érgaos
estaduais e as estratégias acerca de como devem ser estruturados e encaminhados os
programas do PPA, enquanto os objetivos representavam os impactos gerais que o Estado

pretendia gerar na sociedade com suas politicas.

» 29 etapa: Resultado do Programa e Produtos

Nessa etapa, especificaram-se os elementos centrais do programa: resultado (efeito desejado
pelo programa), publico-alvo (quem o programa pretende alcancar), produtos (os bens e
servicos entregues) e indicadores (de produto, de resultado e de impacto). Os indicadores de
produto sdo métricas que quantificam o que estd sendo entregue a partir do programa, os de
resultado buscam demonstrar o efeito que essa entrega geram no publico-alvo, e os de impacto

refletem as mudancas de longo prazo para as quais os programas contribuem.

» 3% etapa: Processos de Trabalho e Agoes

Em seguida, foram pactuados os processos de trabalho a serem realizados para gerar os
produtos definidos e identificadas as unidades administrativas responsaveis pela sua execugao.
Com isso, foi possivel construir os desdobramentos dos programas, isto é, as agoes
or¢amentdrias e ndo orgamentarias, as quais representam o conjunto de atividades capazes de
gerar os produtos que contribuem para o alcance dos objetivos do programa. Paralelamente,
foram definidos os insumos necessarios para realizar essas a¢des e a origem das fontes de

recursos que irdo financia-las.

As tarefas realizadas na etapa 3 e na etapa 2 resultaram na constru¢do do Quadro Légico,
ferramenta que relne e padroniza, de forma estruturada, as principais informacgGes do

programa.
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Figura 11. Estrutura de Quadro Légico para programas do Plano Plurianual do Governo
do Estado de Sdo Paulo
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Fonte: Adaptado por Macroplan, a partir do “Orgamento para Resultados no Estado de Sdo Paulo: Experiéncias, Desafios e

Perspectivas”; Secretaria de Planejamento do Governo do Estado de Sdo Paulo; 2015.

» 4° etapa: Proposta de Estrutura dos Programas

Nessa etapa, os programas foram avaliados de forma conjunta pela SPG, a fim de identificar
eventuais superposi¢cdes ou lacunas no planejamento governamental e, caso necessario, corrigi-
las. Em seguida, foi feita a denominagdo do programa e definicao dos seus objetivos, além do
detalhamento dos atributos dos programas, agdes e produtos. Os programas eram classificados,
por exemplo, em relagdo ao tipo (finalistico, de melhoria da gestdo de politicas publicas ou de
apoio administrativo), a abrangéncia setorial (setorial ou multissetorial), ao prazo de execugado
e a area geografica de atuacdo. Eram detalhados, também, os fatores de risco envolvidos no

programa.
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» 5% etapa: Proposta de Metas e Recursos dos Programas

Por fim, foram feitos os ultimos ajustes na estrutura do programa e definidos os recursos totais para
cada um deles, considerando as previsdes de receita disponiveis. Além disso, foram especificadas as
metas de resultados e de produtos que se pretendia atingir, a fim de subsidiar o processo posterior
de monitoramento e avaliagdo. As metas foram definidas para cada um dos anos de vigéncia do PPA
(quatro no total), informando o quanto seria atingido em cada periodo e no total, com base nas

diretrizes e objetivos estratégicos do governo e na disponibilidade de recursos.

A participagdo das secretarias meio (Secretaria de Planejamento e Gestdo, Secretaria de
Governo e Secretaria de Fazenda) e das setoriais nesse processo foi definida por determinacdo
legal através do Decreto n° 61.174/2015, que fixou normas para a elaboracdo do PPA 2016-2019.
Entretanto, a ampliacdo do escopo do projeto trouxe a necessidade de difundir a cultura de
resultados por toda a administracdo governamental, tarefa que requer esforcos além da mera

atribuicdo de responsabilidades legais.

Para tanto, instituiu-se os Grupos Setoriais de Planejamento, Orcamento e Financas Publicas
(GSPOFPs), grupos encarregados de exercer as funcdes de érgdos setoriais nas respectivas areas
de atuagdo. Os grupos se constituiram no ponto de apoio da rede de planejamento e orgamento
paulista. Se responsabilizaram pelo alinhamento entre as atividades desenvolvidas na setoriais
e a estratégia geral do governo. Eles integravam cada uma das Secretarias da administracdo
estadual e eram compostos por dois representantes da Secretaria a qual pertenciam, um da
Secretaria de Planejamento e um da Secretaria da Fazenda. Conforme o Decreto n? 56.149, de
31 de agosto de 2010:

Artigo 32 - Cada Grupo Setorial de Planejamento, Orgamento e Finangas
Publicas é composto dos sequintes membros:

I - 2 (dois) representantes da Secretaria a que pertence ou, quando for o caso,
da Procuradoria Geral do Estado, um dos quais exercerd a coordenagdo do
Grupo e outro a supervis@o da Equipe Técnica;

Il - 1 (um) representante da Secretaria de Economia e Planejamento;
Il - 1 (um) representante da Secretaria da Fazenda.

Pardgrafo unico - Cabe ao responsdvel pela coordenagdo do Grupo proferir,
além do seu, o voto de desempate.

Artigo 42 - Os Grupos Setoriais de Planejamento, Orcamento e Finangas
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Publicas contam, cada um, com 1 (uma) Equipe Técnica, integrada por
servidores publicos estaduais.

Pardgrafo unico - Poderdo, ainda, participar dos trabalhos das Equipes
Técnicas de que trata este artigo titulares de cargos de Analista em
Planejamento, Orcamento e Finangas Publicas, dos Quadros das Secretarias
de Economia e Planejamento e da Fazenda, criados pela Lei Complementar n2
1.034, de 4 de janeiro de 2008.

Cada Grupo tinha seu Coordenador, que era responsdvel por coordenar as atividades inerentes
ao planejamento, orgamento e finangas publicas e a elaboragao das propostas setoriais relativas
aos instrumentos de planejamento, de forma que estivessem alinhadas as diretrizes e objetivos
estratégicos de Governo. A elaboracdo das propostas setoriais contava ainda com a participacdo

dos Gerentes de Programa, designados pelos respectivos Secretarios de Estado.

Outro ponto central no estabelecimento de uma cultura de resultados foi a institucionalizacao
de mecanismos de monitoramento e avaliagdo. O monitoramento e avaliagdo tinham como
objetivo verificar a eficiéncia e a eficdcia das acdes governamentais, permitindo, caso

necessario, a realizacdo de ajustes no desenho das politicas publicas.

No nivel dos objetivos estratégicos do governo de Sao Paulo, o monitoramento era feito através
dos indicadores de impacto. Os programas, situados um nivel abaixo, tinham objetivos e metas
monitorados por indicadores de resultado. Produtos e suas metas eram monitorados por
indicadores de produto. As informagoes referentes ao monitoramento do PPA eram registradas
no Sistema de Monitoramento e Avaliacdo do Plano Plurianual (SimPPA) pelas secretarias
responsaveis por cada indicador e/ou programa, abordando informacgdes referentes a execu¢do

financeira dos programas, o alcance das metas e o acompanhamento dos indicadores.

Com relagdo a atuagdo dos GSPOFPs em conjunto com os Gerentes de Programas, Gerentes de
Produtos e Assistentes de Monitoramento °se destaca o acompanhamento dos projetos em
diferentes niveis. Essa rede de acompanhamento da execucdo dos instrumentos de

planejamento, contava com rotinas internas de reunides para suporte de resultados, com o

5 Para realizar as atividades de gestdo do PPA 2016-2019, as Secretarias de Estado e suas entidades
supervisionadas contaram com Coordenadores dos Grupos Setoriais de Planejamento, Or¢amento e
Finangas Publicas (GSPOFP), em cada Secretaria de Estado; Gerentes de Programas, designados pelos
Secretdrios de Estado ou titulares das entidades supervisionadas; Gerentes de Produtos, na designagao
especifica ou por delegacdo pelos Gerentes de Programa; e Assistentes de Monitoramento, indicados
pelos Gerentes de Programas e, quando o caso, Gerentes de Produto.
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objetivo de coordenar as atividades inerentes ao planejamento, orcamento e financas publicas

e a elaboracdo das propostas setoriais relativas aos instrumentos de planejamento do Estado.

O monitoramento e avaliacdo também era realizado por meio da elaboracdo e publicagdo do

Relatério Anual de Avaliacdo da Execugdo do Plano Plurianual, que se subdivide em trés secdes:

e Visdo Geral: descreve a avaliacdo do comportamento das varidveis macroeconOmicas,

explicitando eventuais variagdes entre valores previstos e realizados;

e Objetivos Estratégicos do PPA e Programa, Produtos e Acdes da LOA: apresenta analise
dos indicadores de impacto dos Objetivos Estratégicos e os resultados consolidados dos
programas com (i) dotagdo inicial global e liquidacdo realizada na LOA (ii) balango geral
dos produtos entregues (iii) informagdes descritivas sobre o desempenho de parte dos

programas agrupados por objetivos estratégicos;

e Resultados dos programas do PPA aprovados na LOA: apresenta o desempenho anual
de execucdo do PPA por programas e acdes, indicando a taxa de atingimento dos

indicadores de resultados e a execu¢do orcamentdria, ilustrado a seguir.

O Governo do Estado, sob coordenacdo da Secretaria de Fazenda e Planejamento, disponibiliza
ainda um painel de indicadores do PPA como ferramenta de acompanhamento sistematico da
gestdo do Plano, o qual apresenta as execucdes das metas fisicas de todos os seus programas.
Além da apresentacdo de dados, este painel possui uma descricdo da entrega de produtos e
justificativas para o ndo atingimento das metas, quando a execuc¢do ndo ocorre dentro do

esperado.

2. Detalhamento

Duas caracteristicas importantes da implementacdio do OpR em Sdo Paulo foram o
desenvolvimento de projetos piloto e a precedéncia de projetos de sistemas de custos e de
avaliagdo. Os primeiros tinham o objetivo de levantar os custos dos bens e servigos prestados
pelo governo estadual relacionando com o LOA. E projetos de avaliagdo, ex post, tinham o
propdsito de identificar as evidéncias de impacto e as relacdes de causalidade entre os produtos

gerados pelos érgdos e os resultados esperados.

Dessa forma, estabeleceu-se as bases e fundamentagBes necessdrias para a execugao da

metodologia que foi testada em unidades administrativas antes de universaliza-la. O
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compromisso e o engajamento dos titulares das pastas foram fundamentais para o éxito dos
pilotos. Eles se responsabilizaram pessoalmente para que os projetos avancassem em suas

secretarias.

Cadeia de Entregas e Resultados:

De forma mais geral, o destaque no sistema de planejamento e orcamento do GESP é o desenho
da Cadeia de Resultados como modelo légico-causal durante o processo de elaboragdo dos
programas. A metodologia da Cadeia de Resultados representou uma inovag¢do no processo de
planejamento estadual, pois permitiu estabelecer uma relagdo de causalidade entre os
resultados e os produtos. Nesse processo, definiu-se as entregas necessdrias para gerar o efeito

pretendido na sociedade.

No nivel mais alto da Cadeia estdo os impactos, as mudancas de longo prazo que o poder publico
busca promover partindo dos objetivos estratégicos pactuados. A geracdo desses impactos
depende de um conjunto de resultados, que, por sua vez, derivam de um conjunto de produtos.
Tais produtos estdo conectados as acGes, as quais estabelecem os processos necessarios para

tornar insumos em bens e servigos a serem entregues a populagéo.

A conexdo entre o PPA e a LOA, fator essencial para um sistema de planejamento e orcamento
estruturado, é feita a partir dos produtos, ja que o primeiro ainda ndo traz as a¢des. Ainda que
a metodologia tenha foco no resultado, observa-se que sdo fixados niveis progressivos e bem
definidos para atingi-los, de forma que a construgdo da politica publica pode se traduzir em um

processo sistematico e consistente de planejamento.

Capacitagdo de Gestores:

Para que esse encadeamento pudesse ser aplicado na pratica, buscou-se disseminar a cultura
de resultados em todas as instancias do governo paulista. Devido a capilaridade da atuagdo, a
estratégia principal foi a realizacdo de um programa de capacita¢do para os GSPOFPs. Assim, o
grupo de gestores setoriais teria capacidade de compartilhar os conhecimentos da metodologia

nos seus 6rgaos de atuacgdo.

O curso foi organizado em cinco mddulos, os quais incluiam aulas tedricas, ministradas por

especialistas convidados, e a realizagao de oficinas prdticas nas quais os servidores participantes,

Desenho do Modelo de Planejamento 50



divididos em grupos, deveriam elaborar e entregar produtos que pudessem ser efetivamente

aplicados nas atividades desenvolvidas por eles.

Figura 12. Estrutura do Curso de Capacitacdo Gerencial para os GSPOFPs

= Objetiva discutir os principios e elementos da Gestao por
Resultados, bem como o desafio de se adotar tais praticas
em organizagbes burocraticas; abordara o papel das
equipes dos GSPOFPs como atores fundamentais para a
criagdo de valor publico.

Produto: Qual o Valor Pablico Gerado pelos GSPOFPs?

Gestao por
Resultados

= Apresentara ferramentas e técnicas metodolégicas que
permitam aprimorar as atividades desenvolvidas por estes
Trabalhando servidores (trabalho em equipe, comunicagédo e produgédo
de Forma de relatérios).
Gerencial Produto: Modelo de Relatério Gerencial Periédico para
Secretarios e Governador.

= Discutirda conceitos e técnicas relacionadas ao

Intregragao Planejamento Governamental, Ciclo Orgamentario,

- entre Monitoramento e Avaliagdo, Perfil do Estado de Sao
mejamento Paulo e Dimensao Territorial das Agdes.

¢ Orcamento

Produto 1: Planos Setoriais Regionalizados.
Produto 2: Quadro Légico dos Projetos Prioritarios das
Secretarias, com indicadores regionalizados.

Gestaodo
Conhecimento
¢ Inovacao

= Objetiva debater a importdncia da gestdo do
conhecimento e da inovagdo no setor publico e aplicar a
técnica de Design Thinking.

Produto 1: Comunidade de Praticas Virtual dos GSPOFPs.

Produto 2: Definicido da Ferramenta de Monitoramento

Gerencial (por meio do Design Thinking).

Desenvolvimento
de Ferramenta de
Monitoramento
Gerencial

< Realizagdo de oficinas para desenvolvimento do projeto
final do curso e de apresentagbes e avaliagdes dos
produtos do curso.

Produto Final: Proposta de Ferramenta de Monitoramento

Gerencial das Agdes dos GSPOFPs.

Fonte: CONSAD. Alessio, M. A.; Pannnunzio, P. L. R.; Protti, A. J. Gestores de Planejamento e Orgamento: a experiéncia paulista da

capacitagdo orientada a resultados; 2013.

Todos os produtos entregues foram avaliados e devolvidos com feedback para os grupos, com
o objetivo de auxiliar os servidores na superacdo das dificuldades encontradas. Ao final do curso,
todos os produtos foram concatenados de forma a resultar na elaboragdo do produto final, que
tinha o propdsito de construir uma ferramenta para o monitoramento e a gestao gerencial do
planejamento e do orgamento no ambito de cada Secretaria, chamada de Relatério Gerencial

para Tomada de Decisao.

O Relatdrio possibilitou uma andlise critica por parte dos servidores a partir da sistematizagao

de um conjunto de informagdes consideradas fundamentais para a tomada de decisdo dos
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Secretdrios e do Governador sobre a melhor alocacdo dos recursos publicos, considerando
elementos como a execugdao orcamentario-financeira, o cumprimento ou nao de metas
previstas e a relacdo entre os recursos orcamentdrios e a implementacdo das politicas publicas.
Ele representou, portanto, o esforco de conferir uma orientacdo estratégica as atividades

desenvolvidas pelos GSPOFPs, associando os instrumentos de planejamento e orgamento.

Os produtos foram avaliados por uma banca composta pelos Coordenadores de Planejamento
e de Orcamento da Secretaria de Planejamento, pela Coordenadora de Administracdo
Financeira da Secretaria da Fazenda, por assessores do Gabinete de ambas as Secretarias e pela
Secretdria Adjunta de Planejamento e Desenvolvimento Regional. A banca foi responsavel por
dar notas aos trabalhos e, ao final, premiar o grupo vencedor, o que contribuia para incentivar

o comprometimento dos servidores nas aulas e no desenvolvimento dos produtos.

Relatérios de Monitoramento e Avaliagao:

A principal peca de monitoramento e avaliacdo do sistema, por sua vez, era o Relatdrio Anual
de Avaliacdo, elaborado pelas equipes técnicas das Secretarias de Estado e suas entidades
supervisionadas. Nele, as informacdes dos Resultados dos Programas do PPA eram organizadas
por programa e para cada um deles estava especificado seu objetivo, o drgao executor e a

execucdo or¢camentdria, acompanhados dos resultados dos indicadores.

Desenho do Modelo de Planejamento 52



Figura 13. Estrutura do Relatério Anual de avaliacdo do PPA (aba Resultados do
Programas)

ESTRUTURA DO RELATORIO DE AVALIAGCAO DA EXECUCAO DO

PLANO (RESULTADOS DOS PROGRAMAS)

DESEMPENHO ANUAL DA EXECUGAO DOS PROGRAMAS
PPA: 2016 - 2019 ANO 2018
NOS TERMOS DO ART.6° DE LEI 14676/2011
1311 - DEFESA AGROPECUARIA PARA PROTEGAO AMBIENTAL, SAUDE PUBLICA E SEGURANGA ALIMENTAR

Finalistico

PROMOVER. POR MEIO DA FISCALIZACAO DOS AGENTES ENVOLVIDOS NA CADEIA PRODUTIVA DE ALIMENTOS, A MANUTENGAO E VALORIZAGAO DO
OBJETIVO: PATRIMONIO AGROPECUARIO, A SANIDADE ANIMAL E VEGETAL, A IDONEIDADE DE INSUMOS E SERVICOS UTILIZADOS NA AGROPECUARIA £ A IDENTIDADE E
SEGURANCA HIGIENICO-SANITARIA E TECNOLOGICA DOS ALIMENTOS, VISANDO INCREMENTAR A COMPETITIVIDADE DOS PRODUTOS PAULISTAS.
ORGAO EXECUTOR: | 13000 - SECRETARIA DE AGRICULTURA E ABASTECIMENTO
RECURSOS DOS ORCAMENTOS FISCAL, SEGURIDADE SOCIAL E DE INVESTIMENTO DAS EMPRESAS (Em R$ 1,00)

DOTAGAO INICIAL DOTAGAO ATUAL UQUIDADO
120.685.208 120.442.005 112.004.604
DEMONSTRATIVO DOS INDICADORES DE RESULTADO
RESULTADO
INDICADOR DE RESULTADO PRI
PERCENTUAL DE COBERTURA VACINAL ANTI BRUCELOSE (BEZERRAS ENTRE 3 E 8 MESES) % 038
PERCENTUAL DE ESTABELECIMENTOS AVICOLAS COMERCIAIS REGISTRADOS PELA COORDENADORIA DE DEFESA AGROPECUARIA % 249
PERCENTUAL DE PLANTAS CITRICOLAS INSPECIONADAS SEM A PRESENGA DE CANCRO CITRICO % EES)
PERCENTUAL DE PROPRIEDADES FISCALIZADAS PARA USO £ CONSERVAGAO DE SOLOS % 021

Fonte: Desempenho Anual da Execugdo de Programas de Sdo Paulo, ano de 2018.

Na se¢do “Resultados dos Programas” do Relatério de Avaliagdo eram apresentados os
resultados alcangados pelos indicadores de produto e o percentual de execugdo orgcamentdria,
vinculado as a¢Oes orcamentarias. Dessa forma, os graficos e as tabelas que os acompanhavam
mostravam, no ambito de cada programa, em que medida as metas estabelecidas na LDO e LOA
foram atingidas. Ao final do balanco do programa, apresentava-se uma nota explicativa do seu
desempenho a partir dos resultados dos produtos mais representativos do ponto de vista
or¢amentdrio, que deveria ser incluida como pauta e ponto de atengao no grupo de trabalho da

secretaria responsavel por ele.
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Figura 14. Estrutura do Relatério Anual de avaliacdo do PPA (aba Resultados do
Programas)

ESTRUTURA DO RELATORIO DE AVALIACAO DA EXECUCAO DO

PLANO (RESULTADOS DOS PROGRAMAS)

QUADRANTE DE DESEMPENHO DOS PRODUTOS DO PROGRAMA

+100,0% % — -
3
100,0%
F
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=
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E 60,0% -
E
g
4
8 400 -
E
20,0% -
0,0% =
Produtos
niveL oe aTincimenTo oas MeTas [l saxo (a0 %) B veoososaraew) | eomesnacessy ] rieno =100
NOTA: Cada circulo fﬂpfesﬁnr-'l um p(mﬂ do programa A altura do circulo e a de sua cor a Taxa de da Meta do Produto. A drea do circulo eqllh‘ﬂ'e a
proporgio dos recursos do programa executados nas agdes que geram os produtos
METALOA  RESULTADO  TAXADE %
PRODUTO INDICADOR DE PRODUTO 2018 ATINGIMENTO  EXECUGAD AGAD
() () (B)/(A)  ORGAMENTO
SUPORTE ADMINISTRATIVO E
A UNIDADES DE ATENDIMENTO AD .
1 EEiNGLOGlCD AS UNIDADES DA PUBLICO EM OPERACAD, (unidade) 215 191 888% B3,3% 4.388 - APOIO ADMINISTRATIVO
FISCALIZAGAD SANITARIA NUMERO MENSAL DE "
. 4457 - ANITARL
2 | YEGETALEM Pty bt 6000 7.462 1244% 05.3% VE(SS?E Tisslbég:;i\mc;g ac
ESTABELECIMENTOS E SANITARIA VEGETAL REALIZADAS ‘ " M AT
PROPRIEDADES (unidade)
CONSERVACAC DE SOLO FISCALIZAGOES REALIZADAS EM 2.538 - CONSERVAGAO DE 50LO
o AGRICOLANAS AREAS DE PROPRIEDADES ABRANGIDAS @ 0 - aare  AGRICOLANAS AREAS DE
ABRANGENCIA DO PROGRAMA PELO PROGRAMA NASCENTES ’ . ABRANGENCIA DO PROGRAMA
NASCENTES (unidade) NASCENTES
FISCALIZAGAD SANITARIA Ellé"c“iflg:é%"fs%:;EFES N 4.458 - VIGILANCIA SANITARIA
4 ANIMALEM ESTABELECIMENTOS oot BACHER BE OEPEh o 25,000 39.364 157.5% 974%  ANIMAL E INOCUIDADE DE
E PROPRIEDADES ALIMENTOS

(unidade)
NOTA EXPLICATIVA
O programa DEFESA AGROPECUARIA PARA PROTEGAD AMBIENTAL, SAUDE PUBLICA E SEGURANGA ALIMENTAR é composio por 4 produtos, sendo 4 com desempenho satisfaténio, atingindo
75% ou mais de suas metas, Seus produlos mais representativos do ponto de vista orcamentano sdo; FISCALIZAGAD SANITARIA ANIMAL EM ESTABELECIMENTOS E PROPRIEDADES,
FISCALIZACAC SANITARIA VEGETAL EM ESTABELECIMENTOS E PROPRIEDADES, e SUPORTE ADMINISTRATIVO E TECNOLOGICO AS UNIDADES DA CDA
O produto FISCALIZAGAD SANITARIA ANIMAL EM ESTABELECIMENTOS E PROPRIEDADES atingiu 157 5% da meta fisica planejada e realizou 87 4% do
RS 51.488514
O produto FISCALIZAGAD SANITARIA VEGETAL EM ESTABELECIMENTOS E PROPRIEDADES, por sua vez, alcangou 124,4% da meta e executou 85,3% do orgamento disponivel, que totalizou RS
33.075.304
O produto SUPORTE ADMINISTRATIVO E TECNOLOGICO AS UNIDADES DA CDA, cumgriu 88.8% da meta e realizou B3, 3% do ivel, que RS 26.919.960

ponivel, o que a

Fonte: Desempenho Anual da Execugdo de Programas de Sdo Paulo, ano de 2018.

O “Painel de Indicadores do PPA” apresentava as informagdes de execugao das metas fisicas dos
produtos que constituem os programas e a apresentacdo de justificativa para o ndo
cumprimento, quando cabia. Além de contribuir para o monitoramento da execugdo do Plano,
o Painel foi ferramenta chave para efetivagdo da publicidade e transparéncia do PPA estadual,
visto que assegura a sua ampla consulta por érgdos de controle, sociedade civil e demais

interessados e, constitui, inclusive, uma ferramenta de acompanhamento participativo.
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Figura 15. Painel de Indicadores PPA

[ d | d | i | d | 4|

GOVERNO DO ESTADO DE SAO PAULO

Taxa Agregada de Cumprimento das Metas do Estado de Sao Paulo
Taxa 2016 Taxa 2017 Taxa 2018 Taxa 2019 Taxa PPA

O 0O O O

v

Anflise da Execucdo Fisica e Aplicagio de Recursos por Orgio em 2019

T s o begten _
5 Aplicagio de Recursos por Orgio
Nome do Orgio Netas dos Org

[ e

Estado de Sio Paulo 67,25% 78,50%

Fonte: Painel de Indicadores PPA.

3. Andlise

A adog¢do do OpR visou mudar a metodologia de elaboragdo do planejamento governamental e
das pegas orgamentarias no GESP a partir do PPA 2016-2019. Contudo, apesar do sucesso dos
projetos piloto na SAP e na SEE, o novo processo ndo foi plenamente adotado pelas demais
unidades setoriais no processo de expansdo. Na prdtica, os programas governamentais
continuaram sendo desenhados pelas setoriais de forma isolada e desalinhados dos objetivos

estratégicos e resultados pretendidos.

Por outro lado, foram estabelecidos indicadores (e suas respectivas metas) para todos os
programas e produtos do governo. Esses indicadores continuam sendo fixados, monitorados e
revistos ano apds ano, acompanhamento que é divulgado periodicamente pela administragdo
estadual. Logo, ainda que o encadeamento légico para a elaboracdo dos programas ndo tenha
ocorrido como o planejado, pode-se atribuir certo sucesso no estabelecimento da cultura de

resultados no Estado.
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Ademais, a analise das Tabelas de Indicadores presentes no Portal da Secretaria de Orgamento
e Gestdo de Sao Paulo demonstram como a maioria das metas fixadas para os indicadores de
resultados nos anos de 2017, 2018 e 2019 foram cumpridas ou até mesmo ultrapassadas. Em
2017, 162 do total de 241 indicadores de resultado com metas quantificadas obtiveram um
percentual de atingimento da meta referente a 90% ou mais. Para 2018 e 2019, os valores foram

166 para um total de 241 e 165 para um total de 239, respectivamente.

Em alguns dos casos, a meta atingida ainda ultrapassou a que havia sido fixada na etapa de
planejamento orcamentdrio. O programa Manutencgao e Suporte da Educacdo Basica, que tinha
como indicador vinculado a taxa de escolarizacao liquida (i.e., o percentual da populagdo em
determinada faixa etdria que se encontra matriculada no nivel de ensino adequado a sua idade),
e o programa Protecdo Social, avaliado através do nimero de pessoas atendidas pela rede de

protecdo social basica e especial de média e alta complexidade, foram exemplos disso.

A atuacdo dos GSPOFPs em cada uma das Secretarias de Estado apds a realizacdo do referido
curso de capacitacdo contribui, direta ou indiretamente para o atingimento desses resultados.
Foi verificado que, durante a realizacdo do curso e a elaboracdo dos produtos designados para
cada um dos médulos, os servidores participantes foram capazes, na maioria das vezes, de

produzir adaptacdes para a superacao de inadequacdes entre teoria e pratica.

Ademais, os trabalhos em grupo realizados ao longo da capacitacdo geraram uma troca de
experiéncias importante entre os servidores das diferentes secretarias, o que culminou na
organizagao de uma rede de cooperagao entre os diferentes GSPOFPs, os quais continuaram se
reunindo periodicamente mesmo apds o encerramento do curso. Dessa forma, a rede formada

nesse processo seguiu contribuindo para melhorias no dia a dia da atuagdo desses grupos.

Em relagdo ao monitoramento e a avaliagdo de resultados, os principais aprendizados obtidos
estdo ligados a necessidade de se manter uma base de dados de qualidade e de integrar uma
rotina de reunides ao preenchimento do andamento dos programas, feito pelas secretarias
responsaveis. Desse modo, buscava-se mensurar e analisar os resultados alcangados ndo apenas

na conclusdo, mas também durante a execuc¢do do projeto.

A existéncia de uma base dados (registros administrativos) organizada e atualizada pelas
equipes técnicas das Secretarias de Estado e suas entidades supervisionadas também se
mostrou importante para a uniformizacdo da producdo de informag¢des sobre servidores,

publico-alvo e produtos entregues pela secretaria a sociedade. A licdao, portanto, esta ligada a

Desenho do Modelo de Planejamento 56



gualidade da base de indicadores da gestado para a concepcao e o melhor planejamento de novos

projetos.

Tomando como exemplo a SEE, pasta onde ocorreu o segundo projeto piloto de OpR e na qual
o monitoramento de indicadores é essencial, foram observadas percep¢des significativamente
positivas sobre a metodologia aplicada. Os principais avancos se deram no tocante a facilitacao
da tomada de decisdo por gestores e técnicos responsdveis a partir da organizacao dos dados e

priorizacdo das metas e resultados esperados, bem como a otimiza¢do da alocagdo de recursos.

4. Consideragoes para o Maranhao

Levando em conta os principais desafios identificados no sistema de planejamento e orcamento
maranhense, um aprendizado pode ser retirado do caso paulista diz respeito a inversdo do método
de elaborag¢do do Plano Plurianual. Assim como no GESP, a administragao maranhense pode tentar
estabelecer a discussao dos resultados como prioridade, de forma que a mesma ocorra antes do
desenho de programas e a¢des propriamente dito. Além de fortalecer a rede de planejamento, esse

método possibilita maior integracdo dessa dimensdao com o ambito orcamentario.

Desse modo, aideia-for¢a da visdao de futuro, os desafios e estratégias e os indicadores e metas
que serao definidos ao longo do processo de elaboragdo do Plano Estratégico de Longo Prazo
Maranhao 2050 podem servir de norte para todo o macroprocesso de planejamento,
orgamento, monitoramento e avalicdo do Estado. A partir da metodologia de Cadeia de
Resultados, recomenda-se que os objetivos estratégicos pactuados sejam a base para a

determinacdo do impacto que se pretende causar na sociedade e do indicador que ird medi-lo.

Suponha-se que um dos desafios estratégicos seja vinculado ao acesso a educag¢do. Partindo
desse ponto, é possivel associar o impacto desejado com uma diminuicao da porcentagem da
populagdo analfabeta no Estado, a qual poderd ser atingida a partir de um conjunto de
resultados, como o aumento da taxa de matriculas escolares e a reducdo da evasdo escolar.
Somente a partir dessas constatacGes seria consolidada a base para a especificacdo dos
elementos centrais do programa, como publico-alvo e produtos, de forma que os mesmos ja

seriam pensados a luz do problema que buscam solucionar.

Enquanto os processos de planejamento governamental tradicionais acabam por, muitas vezes,
reforgar a busca pelo mero cumprimento de atribuigdes por parte de cada érgao setorial, o método

OpR possibilita a implementagao de politicas publicas com foco no atendimento aos interesses e
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as expectativas dos cidaddos. A prioridade é a solugdo dos problemas sociais, econémicos,
ambientais etc., que permeiam a sociedade, o que viabiliza uma melhor aloca¢do das verbas

disponiveis e resultados positivos para o desenvolvimento do estado.

Para implementar a metodologia, o estado também pode se inspirar no caso paulista no que diz
respeito a execucdo de projetos piloto em secretarias estratégicas antes da universalizagdo do
projeto. Para isso, é necessario escolher érgaos cujos Secretarios responsaveis acreditem e se
comprometam com o método, de forma a incentivar o engajamento das equipes nas mudancas
gue precisardo ser implementadas e viabilizar o sucesso delas, assim como ocorreu no GESP.

Analogamente, a amplia¢do do projeto precisa contar com apoio do Governador.

No entanto, a difusdo da metodologia OpR iria requerer ainda a construgdo e implantacdo de uma
estratégia de disseminacao da cultura de resultados por toda a administracdo publica maranhense.
Para isso, o estado poderia pensar na realizacdo de um curso de capacitacdo gerencial aos moldes
do que foi feito em S3do Paulo, isto é, juntando aulas tedricas com a aplicacdo pratica do
conhecimento através do desenvolvimento de produtos que, posteriormente, fossem efetivamente

utilizados nas atividades desenvolvidas pelos funcionarios participantes.

Considerando que os GSPOFP em S3o Paulo tinham papel semelhante ao das ASPLANs no
Maranhado, essas equipes poderiam ser o alvo da capacitacdo. O curso realizado no GESP contou
ainda com conteudo que tratava da importancia da incorporacdo da dimensdo territorial as
acbes nos instrumentos e planejamento e orgamento publicos, tema importante para o

Maranhdo e que também poderia ser abordado.

Entretanto, houve certa dificuldade, no caso paulista, em fazer com que os participantes
dedicassem sua ateng¢do exclusivamente aos mddulos do curso, visto que frequentemente
surgiam problemas nas secretarias com os quais precisavam lidar. Nesse sentido, é importante
pensar em mecanismos, tal como liberagdo de horas para dedicagdo aos estudos,
incentivos/premiagdes, entre outros para garantir que os servidores designados para realizar a

capacitacdo tenham liberagdo das demais atividades durante o periodo.

Por outra perspectiva, 0 acompanhamento e a gestdo dos processos pertinentes ao PPA de S3o
Paulo podem ser casos de analise para superar o desafio de fragilidade no processo de defini¢dao
e monitoramento de indicadores e metas no Maranhdo. Apesar de os GSPOFP paulistas
assumirem papel semelhantes das ASPLANs, houve um diferencial no primeiro caso: a criagao

de uma equipe de apoio para cada GSPOFP, integrada por Gerentes de Programa, Gerentes de
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Produto e por uma equipe de monitoramento, cada um atuando em etapas diferentes dos niveis

estratégicos e operacionais.

Sendo assim, uma recomendacdo para o caso do Maranhao seria uma reestruturacdo de papeis
e a divisdo nas equipes das ASPLANSs, para que pelo menos uma parte pudesse focar mais nas
questdes estratégicas e de planejamento. Enquanto parte da equipe poderia ficar responsavel,
por exemplo, pela integracdo de rotinas de reunides com gestores para o acompanhamento da
execucdo de programas nas secretarias, com o posterior repasse das informacdes para os
respectivos Secretarios, as funcdes de gestdo e alteragdes orcamentdria seriam delegadas para

os demais.

Sobre o processo de avaliacdo, o Relatdorio Anual de Avaliacdo do GESP seguiu a ldgica
institucionalizada pelo OpR, com o detalhamento dos programas até o nivel de produtos. A
instituicdo de um relatdrio semelhante poderia ser eficiente no sentido de enfrentar o desafio
maranhense da falta de associacdo entre indicadores de resultado e metas claras mensuraveis
pelas setoriais, pois sdo compilados os resultados alcancados pelos indicadores de produto e o

percentual de execucdo orcamentdria, vinculado as agcbes orcamentarias.

Ainda sobre monitoramento, o caso de S3o Paulo é destaque pelo sistema de registro das informacdes
do PPA, o SimPPA, alimentado com a execugdo financeira dos programas, o alcance das metas e o
acompanhamento dos indicadores. No caso do Maranhao, a desagregacdo de metas até os produtos

pode ser um caminho para enfrentar o desafio do desalinhamento entre planejado e executado.

5. Legislagao Pertinente
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e Decreto n? 56.149, de 31 de agosto de 2010 — Define a organizacdo dos Grupos
Setoriais de Planejamento, Orgamento e Finangas Publicas
(https://www.al.sp.gov.br/repositorio/legislacao/decreto/2010/decreto-56149-
31.08.2010.html)

e Lein214.676, de 28 de dezembro de 2011 - PPA 2012-2015 do Governo do Estado de Sao Paulo
(https://www.al.sp.gov.br/norma/164964)

e Decreto n257.958, de 5 de abril de 2012 — Introdugdo OpR no GESP
(http://www.al.sp.gov.br/repositorio/legislacao/decreto/2012/decreto-57958-
05.04.2012.html)

e Decreton?61.174, de 18 de margo de 2015 — Fixacao de normas para a elaboracao
do Plano Plurianual 2016-2019 e defini¢do de providéncias correlatas
(https://www.al.sp.gov.br/repositorio/legislacao/decreto/2015/decreto-61174-
18.03.2015.html)

e Lein216.082, de 28 de dezembro de 2015 - PPA 2016-2019 do Governo do Estado de
S3o Paulo
(https://www.al.sp.gov.br/repositorio/legislacao/lei/2015/lei-16082-28.12.2015.pdf)

e Decreto n2 61.847, de 01 de margo de 2016 — Regulamentacdo o PPA 2016-2019 e
definicao competéncias e procedimentos para a sua gestdo
(https://www.al.sp.gov.br/repositorio/legislacao/decreto/2016/decreto-61847-
01.03.2016.html)

e Decreto n? 64.124, de 8 de margo de 2019 — Elabora¢do PPA 2020-2023 tendo como
base principios OpR
(https://www.al.sp.gov.br/repositorio/legislacao/decreto/2019/decreto-64124-
08.03.2019.html)
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https://www.al.sp.gov.br/repositorio/legislacao/decreto/2016/decreto-61847-01.03.2016.html
https://www.al.sp.gov.br/repositorio/legislacao/decreto/2016/decreto-61847-01.03.2016.html
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https://www.al.sp.gov.br/repositorio/legislacao/decreto/2019/decreto-64124-08.03.2019.html

6. Saiba mais

e Orgamento por Resultados no Estado de Sdo Paulo: Experiéncias, Desafios e

Perspectivas. Secretaria de Planejamento do Governo do Estado de Sao Paulo, 2015.

https://www.plan-eval.com/repositorio/arquivo/artigo/Plan_OpR_SP.pdf

e O Orgcamento por Resultados como Ferramenta da Gestao para Resultados: o caso
piloto no Governo do Estado de Sao Paulo. Ana Célia Lobo Silva e Cassiana Montesiao
de Sousa, 2013.

http://www.sgc.goias.gov.br/upload/arquivos/2013-07/0-orcamento-por-resultados-

como-ferramenta-da-gestao-para-resultados.pdf

e Planejamento e Gestao por Resultados no Estado de Sao Paulo: uma mudanga em

curso. Cibele Franzese, 2013.
https://consad.org.br/wp-content/uploads/2013/05/044-PLANEJAMENTO-E-
GEST%C3%830-POR-RESULTADOS-NO-ESTADO-DE-S%C3%830-PAULO-UMA-
MUDAN%C3%87A-EM-CURSO.pdf

e A Experiéncia em Or¢camento por Resultados no Estado de S3o Paulo: dos projetos
piloto as propostas de inovacdo para o PPA 2016-2019. Cassiana Montesidao de
Sousa, et. al., 2013.

https://www.dropbox.com/s/9alwj3g06cxxrns/072.pdf?dI=0
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https://consad.org.br/wp-content/uploads/2013/05/044-PLANEJAMENTO-E-GEST%C3%83O-POR-RESULTADOS-NO-ESTADO-DE-S%C3%83O-PAULO-UMA-MUDAN%C3%87A-EM-CURSO.pdf
https://consad.org.br/wp-content/uploads/2013/05/044-PLANEJAMENTO-E-GEST%C3%83O-POR-RESULTADOS-NO-ESTADO-DE-S%C3%83O-PAULO-UMA-MUDAN%C3%87A-EM-CURSO.pdf

Dimensoes:

Sistema de Planejamento e Orcamento; Governanga e Rede

Pratica 1:

Planejamento de longo prazo - Plano
Mineiro de Desenvolvimento
Integrado (PMDI)

Evolugdo do Plano Mineiro de Desenvolvimento
Integrado (PMDI), formando o Sistema Mineiro de
entrega de resultados, baseado em cinco dimensdes:
definicdo de prioridades, monitoramento e apoio a
gestdo de desempenho;

execucio; pessoas e

governanga.

Destaques:

e Integragdo entre o PMDI, o PPA e a LOA;

e RevisGes anuais do PPA para garantir maior
integragdo com a LOA;

e Implementagdo de féruns de tomada de decisdo e
interacGes entre os entes do Poder Executivo;

e Criagcdo de carreiras de especialistas em Politicas
Publicas e Gestdo Governamental e Gestor
Publico;

® Escola de gestores com programas de educagdo

continuada de servidores publicos, agentes

comunitarios e prestadores de servicos da drea
privada com conexdo com o setor governamental.

Pratica 2:

Organizagdo e qudlificagdo da rede

de planejamento

Organizagdo e evolugdo de uma estrutura interna
qualificada de apoio a execugdo, monitoramento e
avaliagdo de resultados no Sistema Mineiro de Entrega

de Resultados.

Destaques:

e  Escritdrio central de projetos e escritorios setoriais
de monitoramento e apoio a execugdo;

e Avaliagdo executiva de projetos;
e Acordos de resultados;

e Especialistas em politicas publicas e gestdo
governamental;

Publico (EP):

modelo de selegdo que se diferencia pelos

e Empreendedor construgdo de
critérios de selegdo, visdo estratégica para
alocagdo e avaliagdo;

Programa de Desenvolvimento Gerencial (PDG),
com foco na orientagdo para resultados, visdo
sistémica, compartilhamento de informagdes e de
conhecimentos, lideranga de equipes, gestdo de

pessoas e capacidade inovadora.
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1. Descrigao

O governo de Minas tornou-se referéncia pelos avangos gradualmente implementados no Plano
Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI) entre 2003 e 2014, formando o Sistema Mineiro
de Entrega de Resultados, baseado em cinco dimensdes: definicdo de prioridades,

monitoramento e apoio a execugdo; gestdo de desempenho; pessoas e governanga.

Entre os resultados entregues pelo PMDI, destacam-se as inova¢ées na dimensao de pessoas e
governanca, tais como a criacdo da carreira de Especialista em Politicas Publicas e Gestdo
Governamental e Gestor Publico, método de alocacdo de pessoas com o perfil correto para cada
funcdo desempenhada, e a implementacao de Foruns de tomada de decisdo e interacdes entre

os entes do Poder Executivo.

No ambito da capacitacdo de pessoas, a Escola de Governo mineira se destaca por manter
programas de educacdo continuada destinados a servidores publicos, agentes comunitarios e
prestadores de servicos da drea privada com conexdo com o setor governamental, além de
contar com a Fundacdo Jodo Pinheiro na formacgdo e capacitacdo continua de seus gestores

publicos.

O estado de Minas Gerais passou por trés grandes momentos de transformacdo da gestdo
publica, no periodo 2003 a 2014, que se tornaram referéncia para a gestao publica estadual no
Brasil. Os movimentos foram denominados “Choque de Gestdo” (2003-2006), “Estado para
Resultados” (2007-2010) e “Gestdo para a Cidadania” (2011-2014). Na sequéncia, sera
apresentada uma sintese das mudancas implementadas na gestdo publica de MG nesses trés

momentos.
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Figura 16. As trés grandes transformacodes na gestdo publica de Minas Gerais

2003-2006

Choque de Gestdo

« AjustesFiscal

« Revitalizacdo do
Planejamento, com:

o Alinhamento das
prioridades de curto,
méedio e longo prazos

2007-2010

Estado para Resultados

« Consolidagdo da pratica
Monitoramento Intensivo
de Projetos pelos Orgdos
Centrais

« Ferramenta para
aumentar o Foco em
Resultados, como:

2011-2014

Gestdo para a Cidadania

Instituicd@o do conceito
de redes transversais e
intersetoriais para
execucdo de programas
Horizontalizacdo e
flexibilizagdo das
Estruturas Crganizacionais

Regionalizacdo da
Estratégia e Metas com
participagdo da

o Infegragéo o Padronizagéo dos
Planejamento- Acordos de Resultados

Orgcamento - Desdobramentosdos

Sociedade Civil
. Criaco do GERAES Acordos de Eesulfqdos Organizada na
. paraas equipes (2° priorizagdo
: D(Ieserlwolimer:o c:ios stapa) Aprimoramento dos
primeiros Acordos de « Surgimento de Escritério Sistemas de Informacgdes
Resultados

Setoriais de Projetos Gerenciadis

Fonte: Instituto Publix, BDMG e Governo de Minas - Do Choque de Gestdo a Gestdo para a Cidadania - 10 Anos de Desenvolvimento

em Minas Gerais; 2013.

» 1 ®geragdo - Choque de Gestao:

A partir de 2003, o governo mineiro pds em pratica um modelo de gestdo voltado a obtengdo
de resultados com base na eficiéncia, qualidade e produtividade. Foram instauradas mudangas
administrativas direcionadas para a populagao, baseadas em novas reformulagdes de conceitos
de visdo da gestdo publica, valores e principios. Buscou-se reverter o déficit orcamentdrio,
resgatar o planejamento e alinha-lo a planos estratégicos de longo prazo, o Plano Mineiro de
Desenvolvimento Integrado (PMDI), e de médio prazo, o Plano Plurianual de Acdo

Intergovernamental (PPAG).
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Figura 17. Articulac@o ente PMDI, PPAG e LOA

PMDI Visdo de Futuro

Diretrizes
Metas de Longo Prazo Estratégicas

(Horizonte: 20 anos)

Plano Mineiro de
Desenvolvimento
Integrado

Resultados (outcomes)

PPAG Programas Governamentais e e

Estratégia em uma
Carteira de Politicas
Publicas

Plano Plurianual de 2
‘ S Metas de Médio Prazo
Acdo

Governamental Produtos (outputs)

Recella e Despesa Anyal Detalhamento da

despesa e «

LOA
amentdaria Metas de Curto Prazo

financiamento dos

U
Anual programas

Recursos (inputs)

Fonte: CONSAD. Reis, A. A. & Sette, F. A. F. & Pereira L. C. & Vasconcelos, T. M. - A metodologia de elaboragdo do planejamento plurianual

em Minas Gerais: uma possibilidade de aprimoramento metodolégico conciliado a ampliagdo da participagdo popular; 2013.
Alinhamento dos Instrumentos de Planejamento:

Um dos principais méritos dessa fase de gestdo foi a resolugdo do problema do descolamento
entre o PPAG e a LOA. Tendo em vista sua periodicidade distinta — PPA com elaboracdo
quadrienal e LOA, anual -, os instrumentos apresentavam inconsisténcia em termos de
orgcamento, com exce¢do apenas no ano em que eram elaborados simultaneamente. A
tendéncia era de que o PPAG superestimasse algumas receitas, considerando um orgcamento
futuro maior que as LOAs dos anos subsequentes, e, portanto, as metas desenhadas no Plano
se tornavam inviaveis e ele perdia seu papel como um instrumento norteador das politicas

publicas e de avaliagdo do seu desempenho.
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Grdfico 2. Descolamento entre PPAG e LOA

25

20

META

ano 1 ano 2 ano 3 ano 4

PPAG em===|OA

Fonte: EDITORA UFMG. Vilhena, R. & Falcdo, H. & Marini C. & Barreto, T. G. — O choque de gestdo em Minas Gerais: Politicas da

gestdo publica para o desenvolvimento; 2006.

De modo a solucionar o problema, a frequéncia de revisao do PPAG foi modificada através de
medidas legislativas. Elas passaram a ser anuais, coincidindo com o momento de elaboragao
da LOA, possibilitando maior alinhamento entre ambos os instrumentos, e,

consequentemente, melhor definigdo de prioridades.

Outro desafio solucionado neste choque de gestdo diz respeito as propostas orcamentarias
desconectadas da real receita disponivel. O usual era superestimar a receita, a fim de que todos
os gastos fossem acomodados dentro do orcamento. Isso ocasionava a distor¢cdo entre despesas
planejadas e receitas de fato arrecadadas, o que levava a déficits anuais significativos nas contas

do estado, inviabilizando a sustentabilidade das a¢Oes estratégicas planejadas no PPA.

Para tanto, foi desenvolvida a Junta de Programac¢ao Or¢amentaria e Financeira (JPOF), 6rgao
responsavel pelas metas fiscais do estado. A JPOF era encarregada de avaliar periodicamente
as despesas e receitas das contas publicas estaduais e contribuia para uma melhor alocagao
dos recursos publicos disponiveis conforme as prioridades estratégicas tragadas pelos orgaos

competentes.
Gestdo Estratégica de Recursos e Agoes (GERAES):

Outra importante medida adota por MG no Choque de Gestdo foi a criagdo, em 2003, da Gestao
Estratégica de Recursos e A¢Oes (GERAES). O GERAES era a unidade responsavel pela gestdo do

portfélio de programas prioritarios, os denominados Projetos Estruturadores. A unidade
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funcionava como um escritorio de projetos, que além de acompanhar intensivamente a
execucao fisica e financeira dos programas, intermediava as demandas de alocacao financeira

para os projetos junto aos setores responsaveis pela gestdo orgamentaria do governo.

Acordo de Resultados:

Em 2004, foram criados contratos de gestdo, denominados de Acordos de Resultados (AR). Os
AR consistiam em contratos de gestdao em que se pactuava os resultados a serem alcancados
pelo governo. Buscava-se a melhoria de desempenho da administracdo publica estadual. Eram
pactuados em apenas uma etapa, contratualizada entre o Governador e o dirigente maximo de
cada Secretaria, autarquia, fundagdo ou 6rgao autonomo. Era prevista ainda a possibilidade de
premiacdo aos colaboradores por produtividade e pelo cumprimento das metas acordadas,

incentivando a boa pratica.

Quadro 1: Acordo de resultados Desdobramento de metas da 1 para a 2° Etapa do
Acordo de Resultados

Meio Ambiente Saude Transportes e Logistica

Metas de impacto direto para Metas de impacto direto para Metas de impacto direto para

sociedade sociedade sociedade

12 Etapa do Acordo de Resultados | 12 Etapa do Acordo de Resultados 12 Etapa do Acordo de Resultados

e Aumentar o percentual do *  Reduzir o indice de mortalidade e Aumentar o percentual da malha
territorio mineiro com infantil rodoviaria estadual em boas
cobertura vegetal nativa *  Ampliar o percentual de moradias condigdes de conservagao

e Aumentar o indice de com acesso a rede de esgoto *  Aumentar o nimero de
Qualidade da ﬁ.gua (IQA) nas municipios com acesso por meio
principais bacias do Estado de vias asfaltadas

Metas internas para as equipesde | Metas internas para os servidores Metas internas para os servidores

servidores 22 Etapa do Acordo de Resultados 22 Etapa do Acordo de Resultados

22 Etapa do Acordo de Resultados |*  Taxa de infeccdo hospitalar etaxa |[®  Percentual da malha em boas

e Area com cobertura vegetal de mortalidade em UTI neonatal condigBes por regional do DER.
nativa ampliada por regional do aferida em cada unidade hospitalar. | * Numero de abordagens a veiculos
IEF ®  Nudmero de doacdes de miltiplos (fiscalizacdo) por regional do DER

* Taxa de prevencido e combate a 6rgdos efetuados pelo MG * Aditamento de prazo em
incéndios florestais por Transplantes contratos (atrasos na execugdo)
unidade regional. e Nimero de coletas de sangue verificados em cada regional do

realizadas por cada regional da DER.
HEMOMINAS.

Fonte: Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais (SEPLAG-MG).
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» 2% gerag¢do - Estado para Resultados:

Em 2007, foi criado o programa de gestdo denominado Estado para Resultados. O programa
caracterizou-se pela consolidagdo de ferramentas de gestdo de programas e projetos com foco
em resultados e pelo redesenho do modelo de contratualizacdo e seu desdobramento nos

acordos com as equipes de trabalho.

No segundo ciclo, foram criados os escritérios setoriais de projetos. Essa concepgdo representa
um marco relevante na dire¢do de uma gestdo eficiente, com énfase setorial. Contudo, a
atuacdo dos escritérios ndo era padronizada, de forma que eles exerciam diferentes funcées e

apresentavam diferentes graus de maturidade a depender da respectiva setorial.

Nessa fase, o governo também passou a acompanhar, de forma sistematica, os resultados finalisticos
e as metas de médio e longo prazos do PMDI. O Nucleo Central de Gestdo Estratégica de Projetos
e do Desempenho Institucional (GERAES) acompanhava os indicadores e metas de cada uma das

Areas de Resultado do PMDI.

A interligacdo das Areas de Resultado com as Estratégias de Governo e de Desenvolvimento e,

por fim, com a Visdo de Futuro, esta representada na figura a seguir:

Figura 18. PMDI 2007-2023

MINAS - O MELHOR ESTADO PARA SE VIVER
PLANO MINEIRO DE DESENVOLVIMENTO INTEGRADO - 2007/2023

= = e == (=)

QUALIDADE FISCAL

QUALIDADE E INOVACAO
EM GESTAO PUBLICA
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Fonte: Governo de Minas Gerais - Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo. Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado 2007-2023.

Em Minas, a Estratégia de Desenvolvimento de Minas Gerais foi dividida em: Visdo de futuro,
Estratégias Setoriais; Areas de Resultado e Projetos Estruturadores. Naimagem acima, é possivel
observar as seis estratégias setoriais (Perspectiva Integrada do Capital Humano; Investimento e
Negdcios; Integracao Territorial Competitiva; Rede de Cidades; Equidade e Bem Estar, e
Sustentabilidade Ambiental) e as Areas de Resultado ( Educacdo de Qualidade, Protagonismo
Juvenil, Vida Saudavel, Investimento e Valor Agregado da Producdo, Inovacdo, Tecnologia e
Qualidade, Logistica de Integracdao e Desenvolvimento, Desenvolvimento do Norte de Minas,
Jequitinhonha, Mucuri e Rio Doce, Reducdao da Pobreza e Inclusdo Produtiva; Qualidade
Ambiental Defesa Social, Rede de Cidades e Servigos). As variaveis na vertical representam as

premissas norteadoras do Plano.

» 3% geragao - Gestao para a Cidadania:

A terceira geracdo de transformacdes de planejamento, nomeada Gestdo para a Cidadania,
envolveu iniciativas para estabelecer um Estado mais integrado, através de redes, e
transparente e permedvel em termos de controle social sobre a acdo governamental. Destaca-
se a governanca em Redes de Desenvolvimento Integrado, arranjos institucionais voltados
para aprimorar a cooperacao entre os atores do governo através de agbes transversais e
intersetoriais que buscavam a flexibilizagdo das estruturas organizacionais, conforme descrito

nas secGes de Detalhamento e Andlise que sdo apresentadas na sequéncia.

A sintese da evolug¢do do modelo de gestdo estratégica em Minais Gerais, nessas trés geragoes
e em todo esse periodo, é ilustrada a seguir. O Sistema de Entrega de Resultados de Minas Gerais
€ composto por cinco dimensdes principais, formadas por um ou mais componentes, que sdo os

elementos especificos mais importantes para garantir o pleno funcionamento do sistema.

Figura 19. Sistema de Entrega de Resultados de Minas Gerais
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1

Definicdo de
prioridades

2

Monitoramento
e apoio a
execucdo

5 Govemanca

Fonte: Governo de Minas Gerais; Agenda de Melhorias: Caminhos para Inovar na Gestdo Publica — Sistema de Entrega de Resultados

de Minas Gerais, 2010.

Tabela 2. Dimensdes e Componentes do Sistema Mineiro de Entfrega de Resultados

DIMENSAO COMPONENTE DO SISTEMA

I. Defini¢3o de prioridades: definicio da visio parao  © Elaboragdo da estratégia e dos projetos
governo e estratégia de implementagdo; definicdo estruturadores
do foco e prioridades estratégicas o Indicadores finalisticos

o Escritdrio central de projetos

Il. Monitoramento e apoio a execug3o: e Escritérios setoriais de monitoramento e apoio a
acompanhamento de projetos e programas de execu¢do
suporte para entregas de resultado; e avaliagdo de e Agenda setorial
projetos para gestdo da carteira * Racionaliza¢do do gasto

» Avaliagdo executiva de projetos

1. Gestdo de desempenho: identificagdo de
indicadores de resultado a serem monitorados;
definicdo de metas e trajetdrias; e avaliagdo de e Acordos de resultados
consequéncias (promogdo, remuneragao e
desenvolvimento)

IV. Pessoas: definicdo de modelos para alocagdo
estratégica de pessoas, incluindo a definigdo de
papéis, responsabilidades e perfis desejados dos
principais servidores para garantir o adequado
funcionamento do sistema

e Especialistas em politicas publicas e gestdo
governamental

e Empreendedor publico

* Programa de desenvolvimento gerencial

V. Governanga: mecanismos de tomada de decisdo e o Foruns de tomada de decisdo e interagdes entre os
interagdes entre 6rgaos do governo entes do poder executivo

Fonte: Governo de Minas Gerais. Agenda de Melhorias: Caminhos para Inovar na Gestdo Publica — Sistema de Entrega de Resultados

de Minas Gerais; 2010.
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2. Detalhamento

Nesta secdo, foca-se na apresentacdo de detalhes da experiéncia de MG nas dimensdes de
carreiras e Féruns de tomada de decisdo, pois possuem caracteristicas muito inovadoras e
diferenciadas em relagdo aos demais casos analisados no benchmarking. Além disso, a
experiéncia de MG nessas dimensdes dialoga com os desafios identificados no Maranhao e, por

isso, seu detalhamento potencializa a contribuicdo do benchmarking.

» Dimensdao de Pessoas:

Um dos grandes destaques da 32 geracdao do PMDI foi a busca pela alocacdo de pessoas com o
perfil correto para cada funcao desempenhada dentro do sistema de planejamento do estado
de Minas. A partir dessa fase, buscou-se aprimorar o processo de gestdo de pessoas na dtica de
uma realocacdo estratégica e o foco passou a ser nas poucas centenas de colaboradores
estratégicos no governo, que permitiriam um ganho de produtividade para os milhares de
servidores publicos que executavam as acdes governamentais. Nessa estratégia destacaram-se

trés agoes:

e Especialista em Politicas Publicas e Gestdo Governamental (EPPGG): criacdo da carreira
publica de formagdo atrelada a realizagdao de um concurso publico vestibular para o

curso de Administragdo Publica da Escola de Governo da Fundagdo Jodo Pinheiro.

e Empreendedor Publico (EP): construgdo de modelo de sele¢do, que se diferenciava
pelos critérios de meritocracia na sele¢do, pela visao estratégica para aloca¢do e pela
avaliagdo orientada efetivamente pelos resultados alcangados na implementagdo da

estratégia do governo.

e Programa de Desenvolvimento Gerencial (PDG): implementac¢do de programa pioneiro
para o desenvolvimento de quadros gerenciais estratégicos para o setor publico

realizado em parceria com a Funda¢cao Dom Cabral.
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A carreira de Empreendedores Publicos (EP) foi inspirada no modelo do Sistema de Alta Diregao
Publica do Chile®, que trouxe bons resultados de gestdo ao atribuir a selecio de candidatos a
cargos de alta gestdo via mérito e ndo indica¢cOes politicas. Tais cargos de livre nomeacgao
passaram a ser geridos tendo como base um modelo de selecdo meritocratico, que realizava
uma avaliacdo de perfil para os candidatos e era orientado pela alocacdo estratégica, tendo
como intuito criar forcas-tarefa para a implementacao da estratégia do Governo do Estado. Os
ocupantes desses cargos (oriundos tanto do setor publico quanto do setor privado) possuiam
uma avalia¢do especifica atrelada a remuneracdo variavel (142 saldrio) que era orientada pelas

entregas a serem realizadas, permitindo uma efetiva avaliacdo de desempenho.

Os Empreendedores Publicos (EP) foram coordenados pelo Programa Estado para Resultados
(EpR), “que possuia uma unidade exclusiva para a gestdo dessa iniciativa: a Unidade de
Empreendedores. O Comité de Pré-Qualificacdo dos Empreendedores Publicos (Copep) foi
responsdvel por aprovar a selecdo dos candidatos e realizar a avaliacdo de desempenho dos
ocupantes que tenham permanecido um ano. O modelo de gestdo do EP pode ser dividido em

quatro macroprocessos:

e Recrutamento e sele¢do dos profissionais: Desde a elaboracdo do perfil da vaga a ser
preenchida até a indicacdo do profissional selecionado para nomeacdo pelo
Governador. Cabe ao EpR decidir pela abertura do processo seletivo para cada

demanda.

e Provimento do cargo de EP: Busca-se acompanhar a insergdo do EP na instituicdao que
ird atuar e elaborar seu Plano de Trabalho (conjunto de entregas/metas a serem

realizadas ao longo de um ano).

e Desenvolvimento do EP: Criar uma identidade entre o grupo de profissionais
selecionados, tendo reunides periédicas com empresas parceiras contratadas e eventos

anuais elaborados para alinhamento e motivagdo do grupo.

e Monitoramento dos resultados e desempenho do EP: Acompanhar a inser¢do do EP

no 6rgao, junto ao gestor imediato, bem como avaliar ao final de um ano as entregas

6 0 Chile criou o Sistema de Alta Diregdo Publica com o intuito de promover uma reforma administrativa no pais que melhorasse a
produtividade e a qualidade dos servigos publicos prestados a sociedade. Foi criado um conselho que tinha a responsabilidade de
selecionar candidatos aos cargos mais altos em 6rgdo publicos, de forma que eles ndo pudessem ser ocupados por indicagdo politica.
Adicionalmente, os cinco membros que comp&em o conselho tém experiéncia em cargos na gestdo publica chilena e dois destes sdo
indicados pela oposigdo.

70 Programa Estado para Resultados foi instituido em 2007 representou uma tentativa de implementagdo de gestdo por resultados
na area publica. A criagdo do Programa deu-se por dois motivos principais: o primeiro diz respeito ao prdprio gerenciamento das
mudangas da estratégia do governo demonstrada no PMDI 2007-2023 e sua preocupac¢do em propor indicadores e traduzi-los em
metas; e o segundo aborda a necessidade de “filtrar” informacgdes e gerenciar as a¢Bes estratégicas de governo, efetivadas em
comités de resultado, plano de agdo e na busca pelo aprimoramento do alinhamento estratégico. (Bechelaine,2009)
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pactuadas no Plano de Trabalho que serdo base para a remuneracdo variavel (149

saldrio). Vale ressaltar que o Plano de Trabalho é avaliado pelo Copep.

O Programa de Desenvolvimento Gerencial (PDG) de Minas Gerais consistiu em um curso
desenvolvido em parceria com a Fundagdo Dom Cabral (FDC) com o objetivo de elevar a
efetividade gerencial dos gestores publico (comissionados e efetivos), mediante o
desenvolvimento de comportamento, conhecimentos, habilidades e atitudes concernentes as
seis competéncias: orientacdo para resultados, visdo sistémica, compartilhamento de
informacbes e de conhecimentos, lideranca de equipes, gestdao de pessoas e capacidade
inovadora. O programa teve durag¢do de 112 horas, que foram divididas em quatro médulos: (1)
Lideranca de Equipes; (Il) Orientacdo para Resultados e Visdo Sistémica; (11l) Compartilhamento
de InformacGes e de Conhecimentos e Capacidade Inovadora; e (V) Gestdo de Pessoas. Para
entender melhor o funcionamento do PDG, pode-se dividir essa estratégia em trés

macroprocessos:

e Planejamento do PDG: Processo realizado juntamente com a FDC, em que sdo definidos
conteudos, questdes logisticas e regras para participacdo no curso. Vale destacar a

importancia de regras bem elaboradas para a efetiva presenca dos gerentes no curso.

e Implementagdo do PDG: Realizacdo de um curso com turma piloto, de modo a ter
conteudo mais customizado e condensado, que permita um pré-teste do que foi

elaborado no planejamento.

e Avaliagao do PDG: Realizagdo de avaliagdo de satisfagao dos alunos, bem como uma
autoavaliagdo acerca das competéncias mapeadas para o gestor publico estadual do

Governo do Estado.

» Dimensdo de Governanga:

Na gestdo publica estadual de Minas Gerais, a governanga foi o elemento que perpassou as demais
dimensdes e cuja funcgdo foi justamente assegurar a adesao e o alinhamento entre os instrumentos

de planejamento, os 6rgdos e entidades da Administracdo Publica e as equipes envolvidas na
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execucao da estratégia que orienta o sistema. Os componentes chave desta dimensao sdao os

Féruns de Decisdo, 8criados para assegurar o alinhamento do modelo como um todo.

Além disso, para garantir o sucesso da governanga no sistema, alguns fatores criticos foram

necessarios:

¢ InstituigGes centrais fortes que assumam a fun¢ao de coordenacdo geral e gestao da

estratégia (SEPLAG e Coordenagao do Programa Estado para Resultados;

e Existéncia de um patrocinador de todo o modelo de governanga que assegure que as
deliberagdes e decisGes originarias dessas instancias tenham o devido enforcement
nas estruturas que efetivamente implementam a estratégia. No caso mineiro, os
patrocinadores foram os governadores em exercicio no periodo, isto é, Aécio Neves

(2003-2010) e Antonio Anastasia (2010-2014).

e Maturidade do patrocinador e do sistema a fim de blindar suas decisdes de aspectos

exégenos.

~on

Por fim, para que os ganhos gerados pelo “Choque de Gestao” fossem mantidos e tivessem, até
mesmo, um avanco sobre eles mesmos, foi necessario desenvolver de modo sustentdvel as
categorias de servidores envolvidas. Sendo assim, foi criada a Escola de Governo Professor Paulo
Neves de Carvalho, com o propdsito de capacitar a nivel técnico e de graduacgdo os principais

integrantes da equipe de gestdo técnica, e ndo so do estado.

3. Analise

A andlise apresentada nesta se¢do esta concentrada na experiéncia e nos desafios da carreira
de Especialista em Politicas Publicas e Gestdo Governamental (EPPGG). Como descrito
anteriormente, os EPPGGs tém um papel fundamental da profissionalizagdo e na modernizagao
da gestdo publica em Minas Gerais. A estruturacdo da carreira teve como principal objetivo a

revitalizagcdo do quadro permanente do Estado.

8 Féruns de decisdo sdo as chamadas “reunides de comité”, nas quais se reuniam bimestralmente
gerentes e executivos de pastas de governo especificas para se discutir os principais gargalos dos 36
projetos estratégicos, a conducdo era feita pelo entdo vice-governador, o que garantia uma maior
qualidade nos encaminhamentos gerados nas reunides (COTA, 2014).
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No entanto, a gestdo desse importante recurso para estado tem alguns desafios. Um dos
problemas enfrentados é a evasdo. O artigo de Ckagnazaroff, Silveira e Oliveira (2020) trata

dessa questdo com profundidade e, por isso, sera usado como referéncia principal nesta segao.

Sobre a efetividade do setor publico com base na gestdo de seus servidores, é indicado que:

“A promogdo de maior profissionalizagdo no setor publico demanda a
implementacgdo de politicas relacionadas a estruturagdo dos sistemas
de diregdo, das formas de contratagdo, recrutamento, sele¢do e
nomeacdo, bem como a criagdo de formas de desenvolvimento e
retribuicdo, por meio da avaliagdo de desempenho, da remuneragao e
das politicas de mobilidade e capacitagdo. Abrucio (2007) afirma que a
profissionalizagdo da burocracia passa pela redefinicdio e
fortalecimento das carreiras de Estado e pelo aumento do
investimento em capacitagdo dos servidores publicos.” (Ckagnazaroff,

Silveira e Oliveira, 2020, p. 989).

Nesse sentido, a Lei n? 18.974, que promoveu mudancas estruturais da carreira Especialista em
Politicas Publicas e Gestdo Governamental (EPPGG), ao instituir um inovador sistema de
pontuacdo para a obtencdo de progressdo e promogdo, com base na valorizacdo de diversos
aspectos para o crescimento na carreira, para além do tempo de servico, gerou resultados
positivos e enfrentou desafios desde a sua publicacdo até 2019. Para que o modelo estabelecido
funcionasse, foram mapeados os principais fatores que impactam a retencdo de servidores em

organizagOes, como indica a figura abaixo.

Tabela 3. Fatores que favorecem a retencdo ou evasdo de talentos nas organizacoes
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Fatores que favorecem a RETENGAO do talento | Fatores que favorecem a EVASAO do talento

Segurancga no trabalho. Falta de seguranga no emprego e apoio para
realizar o trabalho.

Equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal. Falta de integracdo entre superiores e
subordinados.

Ser reconhecido pelo bom trabalho. Organizagdo n3o cumpre com as obrigagdes.

Ter treinamento e desenvolvimento. Os funcionarios ndo s3o envolvidos no
processo decisério. As ordens vém de cima
para baixo.

Participar de cultura corporativa alegre e Auséncia de investimento em treinamento e

descontraida que valoriza e que oferece a desenvolvimento de pessoas.

aprendizagem continua para as pessoas.

Ter orgulho da organizagdo que trabalha. Insatisfacdo com o relacionamento entre
os colegas e chefias. Relagdes abusivas,
desumanizadas, criticas e desiguais.

Ter desafios e verificar significado no trabalho Estilo de lideranga autocratica e prepotente,

efetuado. baseada no autoritarismo e no controle.
Remunerag3o fixa e variavel compativel com Salarios e beneficios incompativeis com a
a contribuicdo destinada aos resultados do contribuigdo oferecida para os resultados.
negécio.

Fonte: Silva, 2006, p. 71.

Fonte: (Ckagnazaroff, Silveira e Oliveira, 2020, p. 989).

“Os EPPGG atuam nos diversos érgaos do Estado de Minas Gerais,
desempenhando fungdes de gestdo publica e também de formulagdo
e implementacéo de politicas publicas. Os EPPGG sdo constantemente
demandados pelas secretarias de Estado, por possuirem formagdo
especifica na area publica e, portanto, apresentarem, de forma geral,
bons desempenhos em suas atuagdes e fungdes (Oliveira et al. 2012).”

(Ckagnazaroff, Silveira e Oliveira, 2020, p. 989).

No entanto, a alta evasdo desses profissionais ocasionava prejuizos tanto financeiros quanto
para o projeto de profissionalizacdo da gestdo publica mineira. Para investigar os motivos, foi
realizada uma pesquisa com uma amostra representativa da populagdo de EPPGG formada pela
Escola de Governo da Fundagdo Jodo Pinheiro, no periodo de 1992 (I Csap) até 2008 (XV Csap),

sendo que 298 ainda eram membros da carreira e 167 eram ex-membros da carreira.

Adicionalmente, foram realizadas 12 entrevistas com sujeitos distribuidos em dois grupos

distintos: primeiro de EPPGG, membros e exonerados; e o segundo de gestores da carreira de
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EPPGG. O corpus foi composto considerando a posicao de cada um dos entrevistados no ano de
2009, quando a pesquisa foi realizada: a) secretaria de Estado de planejamento e gestdo; b)
subsecretdrio de gestdo — subgestor da carreira de EPPGG; c) presidente da Fundacdo Jodo
Pinheiro — diretor da Escola de Governo Professor Paulo Neves de Carvalho; d) presidente da
Associacdo dos Administradores Publicos (Amap) e membro da carreira de EPPGG; e) quatro
EPPGG membros da carreira; d) quatro EPPGG exonerados, ou seja, que ja sairam da carreira.

(Ckagnazaroff, Silveira e Oliveira, 2020, p. 1000).

Complementarmente, foi realizada uma pesquisa documental sobre os documentos institucionais
elaborados pela Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao de Minas Gerais (Seplag), responsavel
pela gestdo da carreira selecionada, abordando o quantitativo de profissionais, a remuneracdo e dados
de alocacéo. Foi verificada também a atual legislagdo que regulamenta a carreira, a Lei n2 18.974/10, a
fim de investigar em que medida as mudancas trazidas por essa legislagdo atuavam sobre os problemas

e as expectativas encontradas na pesquisa realizada em 2009.

“No que se refere aos motivos da evasdo dos EPPGG, 60,3% dos
exonerados atribuiram o saldrio como principal fator, considerado por
muitos como insuficiente, injusto e desigual, se considerado o saldrio
gue era concedido no mercado de referéncia, incluindo tanto o setor
publico quanto o privado. A questdo salarial era vista, naquele
momento, como o principal motivo para a evasdo dos EPPGG,
identificado nas entrevistas realizadas com todos os grupos de

entrevistados.” (Ckagnazaroff, Silveira e Oliveira, 2020).

A partir de uma pesquisa realizada em 2009, foram levantados os pontos centrais para a

evasdo do EPPGG em Minas Gerais, com resultados demonstrados na sequéncia:

Tabela 4. Motivo para sair da carreira de EPPGG, 2009

Motivag3o Frequéncia Percentual
Salario 44 60,3%
Perspectiva de carreira 25 34,2%
Outro curso - 2 - 2,7%
Outro motivo - 2 - 2,7%

| Total - 73 - 39,7%
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Fonte: Elaborada pelos autores, dados obtidos a partir de pesquisa de campo realizada em 2009. (Ckagnazaroff, Silveira e Oliveira,

2020.

Tabela 5. Politicas que contribuem para a evasdo dos EPPGG, 2009

Politicas e praticas que estao
contribuindo para a evasao

Agoes propostas para o aumento da reten¢do
conforme sinalizagao das entrevistas realizadas

Auséncia de mecanismos de
mobilidade que sejam flexiveis as
demandas dos EPPGG

- Criar legislagdo que estabelega regras claras e
uniformes para a autorizag@o de transferéncia de
EPPGG entre setores e entre 6rg3os.

- Considerar como um dos principais critérios para a
autorizagdo da transferéncia o interesse do EPPGG,
o interesse do 6rgdo de destino e a autorizagdo do
6rgdo de origem.

Melhores condigdes de trabalho
oferecidas aos n3o concursados em
detrimento das oferecidas aos EPPGG

- Item n3o0 mencionado nas entrevistas.

Existéncia de compressdo vertical e
horizontal dos salarios

- Reestruturagdo de cargos e salarios dos EPPGG
que contemple melhoria ndo somente no salario
inicial, mas também nos aumentos concedidos pela
mudanga de nivel e grau.

Existéncia de barreiras formais para as
progressées e promogdes

Maneira como as promogées e
progressées ocorrem

- Reestruturagdo na carreira que diminua as
exigéncias quanto a escolaridade e quanto ao tempo
necessario para as mudangas de nivel e grau.

- Possibilidade de progressdo ou promogéo
automatica, sem necessidade de publicacdo de
decreto, quando cumpridas as exigéncias para as
promogdes.

- Criar uma carreira diferenciada das demais, cuja
progressdo e promogao ocorram em uma vertente
académica e outra gerencial.

Auséncia de capacitagdo que
possibilite a complementac3o da
formac@o inicial

- Criar legislagdo que estabelega incentivos para

a capacitagdo dos EPPGG, por meio de cursos de
especializagdo, mestrado e doutorado, e contemple
regras uniformes para todos os EPPGG.

- Promover a realizagdo de intercdmbios com outros
governos, municipais, estaduais e federal, para a
troca de experiéncias e capacitagdo profissional.

Auséncia de praticas de satde laboral

- Item n3o foi mencionado nas entrevistas

Fonte: Elaborada pelos autores, dados obtidos a partir de pesquisa de campo realizada em 2009. (Ckagnazaroff, Silveira e Oliveira,

2020.
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Com todos esses dados em m3os, a Lei n? 18.974/10 foi formulada buscando focar na retencio

dos EPPGG e emprego de suas habilidades na gestao publica mineira.

“A primeira alteragdo importante refere-se a inclusdao no caput da referida lei da expressao
‘carreira estratégica’, referindo-se a carreira de EPPGG. Embora seja uma mudanca de valor
simbdlico, reconhece-se de importante significado, ja que os EPPGG reclamavam por uma
diferenciacdo na gestdo dessa carreira diante das demais carreiras do Estado.” (Ckagnazaroff,

Silveira e Oliveira, 2020, p. 1010).

Essa alteracdo destacou-se pela criacdo de um sistema de progressdo e promog¢ao na carreira,
baseado em uma computacdo de pontos, no qual a experiéncia profissional e as qualificacdes
académicas sdo consideradas para o desenvolvimento na carreira. A contagem inicia-se com a

entrada em exercicio no cargo, tendo seus efeitos apds a conclusao do estagio probatério.

Dessa forma, a progressao do EPPGG passa a ocorrer sempre que o profissional acumular cinco pontos,
no limite de trés progressdes por ano e a promog¢ao sempre que acumular 50 pontos, respeitando o
tempo minimo de quatro anos entre uma promocao e outra. Em geral, os demais cargos efetivos do
Estado de Minas Gerais consideram apenas o tempo de servigo para a realizacdo de progressoes e
promocoes e ainda estabelecem um prazo maior do que cinco anos para as promogoes. Abaixo, estdo
descritos os critérios estabelecidos para atribuicdo de pontos para desenvolvimento na carreira, bem

como as respectivas pontuacgoes. (Ckagnazaroff, Silveira e Oliveira, 2020, p. 1010).
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Tabela 6. Critérios de atribuicdo de pontos para desenvolvimento na carreira de EPPGG

Critérios Pontuagao

Conclus3o do estagio probatério, apés trés anos de efetivo exercicio, e
comprovagao de aptid3o para o cargo por meio do parecer conclusivo 5 pontos
da Avaliacdo Especial de Desempenho

Avaliagdo de Desempenho Individual satisfatéria 3 pontos
Apresentagdo de diploma de conclusdo de outra graduagéo 25 pontos
Apresentagdo de certificado de conclus3o de curso de pés-graduagdo

P 5 . . pos-graduaga 25 pontos
lato sensu
Apresentacgdo de certificado de conclus3o de curso de pés-graduacao

) . 40 pontos

stricto sensu em nivel de Mestrado
Apresentac¢do de certificado de conclus3o de curso de pés-graduacdo

P s pos-e ¥ S0 pontos

stricto sensu em nivel de Doutorado

Comprovagao de experiéncia em cargo de chefia ou geréncia no Poder
Executivo estadual de quarto nivel hierarquico, considerando o tempo
de servico em um Unico cargo ou no somatadrio de dois ou mais cargos,
nos termos do regulamento

5 pontos por ano

Comprovagao de experiéncia em cargo de chefia ou geréncia no Poder
Executivo estadual de terceiro nivel hierdrquico, considerando o tempo
de servigo em um Unico cargo ou no somatdério de dois ou mais cargos,
nos termos do regulamento

7 pontos por ano

Comprovagdo de experiéncia em cargo de chefia ou geréncia no
Poder Executivo estadual de primeiro ou segundo niveis hierarquicos,
considerando o tempo de servico em um Unico cargo ou no somatério
de dois ou mais cargos, nos termos do regulamento

10 pontos por ano

Participagdo e aprovagdo em atividades de formac3o e aperfeicoamento,

3 pontos por ano
nos termos do regulamento P P

Apresentacdo de trabalho relacionado a respectiva drea de atuacdo
em eventos como congressos, simposios, “workshops” ou similares, 3 pontos
nacional ou internacional

Autoria ou coautoria de artigo cientifico completo publicado em revista

X . . 3 pontos
nacional ou internacional
Autoria ou coautoria de capitulo de livro relacionado a respectiva area 3 pontos
de atuagdo P
Autoria ou coautoria de trabalho vencedor de prémios de reconhecida 3 pontos

exceléncia em nivel estadual, nacional e internacional

Fonte: Fonte: Lei n2 18.974/2010.
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Além disso, se destacam as alteracdes na estrutura da carreira no sentido de facilitar promocdes,
critério indicado pelos entrevistados como motivos para a evasao. Esse processo foi posto em
pratica com a inserc¢do de outro nivel na carreira de EPPGG, antes havia quatro e agora, cinco, e

a redugdo do tempo de andlise de promogao, antes eram cinco e agora, quatro anos.

Outra importante iniciativa foi o Decreto n2 46.557, de 11 de julho de 2014, que promoveu a
criacdo do Nucleo de Gestdao da Carreira de EPPGG, unidade gerencial presente na estrutura
organizacional da Secretaria de Planejamento e Gestdo. Esse nucleo teve por finalidade gerir,
apoiar a alocagdo e promover a gestdo da carreira do EPPGG. A criagdo do nucleo também sinaliza
a diferenciacdo dessa carreira em relacdo as demais, além de possibilitar uma gestdo mais

individualizada desses profissionais.

Uma das atuacdes do nucleo se refere a gestdo da mobilidade da carreira de EPPGG, ja que para
esses profissionais se movimentarem nos diferentes drgdos do Estado é necessdria autorizacao do
nucleo. Nesse processo, busca-se conciliar o interesse do EPPGG e dos drgdos de origem e de
destino, além de uniformizar as decisGes quanto a alocacdo, medidas demandadas pelos EPPGG
entrevistados em 2009. Considerando o arranjo de EPPGGs por érgaos nos anos de 2009 e 2019,
houve melhora na distribuicdo no periodo mais recente, o que pode sinalizar mudancas positivas

no processo de mobilidade e alocac¢do. (Ckagnazaroff, Silveira e Oliveira, 2020, p. 1013).

Tabela 7. Orgdo de alocacdo, nos periodos de 2009 e 2019

-Orgéo - 2009 - % Orgdo - 2019 - %

ISEPLAG 42,6% SEPLAG 30,7%
ISEGOV 7,0% SEDESE 6,2%
ISEF 4,7% SES 5,5%
ISEDS 4,7% SEDE 4,6%
SES 4,7% FIP 3,6%
SETOP 4,7% SEDPAC 3,5%
Demais 6rgéos (24) 31,8% Demais 6rgaos (42) 45,8%
Total 100% Total 100%

Fonte: Dados da pesquisa. (Ckagnazaroff, Silveira e Oliveira, 2020).
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“Em 2009, os membros da carreira estavam alocados em 30 érgdos da administracdo direta e
indireta do Estado de Minas Gerais, enquanto em 2019 esses estdo distribuidos em 54 érgaos.”
(Ckagnazaroff, Silveira e Oliveira, 2020, p. 1014). Essa medida foi um dos motivos relatados como
motivadores de evasdo, de forma que a diversificagdo sinaliza uma melhor gestdo da alocacdo e

das possibilidades de mobilidade dos EPPGG.

Sobre a questdo salarial, foram aprovadas, a partir de 2012, leis que instituiam aumentos
escalonados, os quais significaram um aumento médio de 62% no valor da remunerac¢do dos

EPPGG. Essa foi a forma de amenizar o principal motivo para a evasdo dos EPPGG:

“Atualmente, a remuneragdo dos EPPGG é composta por uma parte
fixa referente ao vencimento basico do cargo, que varia de acordo com
o nivel e grau da carreira, e por uma parte variavel, referente a
Gratificagdo por Desempenho e Produtividade Individual (GDPI), que
varia conforme o resultado obtido pelo EPPGG em sua avaliagdo de
desempenho. Enquanto em 2009 76% dos EPPGG recebiam entre
R$2.800,00 e R$4.000,00, em 2019 a média das remuneragdes é de RS
12.178,45, conforme dados do Portal da Transparéncia de Minas

Gerais.” (Ckagnazaroff, Silveira e Oliveira, 2020).

Portanto, as mudancas trazidas com a Lei n? 18.974/10, a partir da constatacdo dos principais
motivos da evasdo dos EPPGG, redefiniram os procedimentos para o desenvolvimento dentro
da carreira, além de terem promovido mudangas na estrutura remuneratéria, influenciando

positivamente a retencao da carreira no Estado de Minas Gerais.

Tabela 8. Comparativo dos percentuais de evasdo entre os anos de 2009 e 2019

Total de egressos do Total de
. Total de ~
Ano Csap ingressantes na membros da % de evasao
. . exonerados
carreira de EPPGG carreira
2009 465 298 167 35,9%
2019 1029 696 333 32,4%

Fonte: (Ckagnazaroff, Silveira e Oliveira, 2020).
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4. Consideragoes para o Maranhao

Considerando que hoje, no Maranhdo, ndo hd uma estrutura de governanga institucionalizada,
a tdtica mineira de legitimar a governanga como uma das dimensoes estratégicas do PMDI,
visando coordenar e estimular interagcdes ndo apenas entre as instituicdes internas, através das
rotinas de discussdao dos resultados, da estruturacdo da carreira e da profissionalizacdo dos
servidores, bem como entre as externas através do monitoramento da carteira de projetos e
prestacdo de resultados, pode ser uma possivel alternativa de solucdo para fortalecer a rede
estadual de planejamento e promover maior interlocucdo e protagonismo dos atores que

permeiam o sistema de planejamento.

Vale ressaltar que o estudo de caso do Governo de Minas reforca a premissa do trabalho em
rede e institucionalizacdo da gestdo descentralizada e destaca elementos necessarios ao bom
funcionamento da Governanca a ser institucionalizada, sendo eles: a atuagdao da SEPLAG como
6rgao central capaz de assumir o papel de coordenador da rede descentralizada de

planejamento.

Além disso, a experiéncia mineira traz importantes contribuicdes na gestdo de pessoas no
ambito da Administracdo Publica, fator que é muito importante para organizacdo e qualificacdo
de uma rede de planejamento. Como, por exemplo, a criacdo da carreira de EPPGG e a figura do
Empreendedor Publico. Tais estratégias contribuem promover a aprendizagem e a
profissionalizacdo continua do gestor publico, além de estimular os servidores a cumprirem suas

metas por meio de prémios de produtividade e pagamentos adicionais de desempenho.
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5. Legislagao Pertinente

e Artigo 203 da Constituicao Estadual de 1989 — Primeira meng¢ao na Constituicao
Estadual ao PMDI

https://www.almg.gov.br/export/sites/default/consulte/legislacao/Downloads/pdfs/Constitu

icaoEstadual.pdf

e Lein210.628, de 16 de janeiro de 1992 — Estabelece a organizacao e funcionamento
do Conselho de Desenvolvimento Economico e Social

(https://leisestaduais.com.br/mg/lei-ordinaria-n-10628-1992-minas-gerais-estabelece-a-

organizacao-e-o-funcionamento-do-conselho-de-desenvolvimento-economico-e-social-

instituido-no-artigo-231-da-constituicao-do-estado)

e Lein214.694 de 30 de julho de 2003 — disciplina o Acordo de Resultados
(https://www.almg.gov.br/consulte/legislacao/completa/completa.html?num=14694&ano=2

003&tipo=LEI&aba=js textoAtualizado)

e Lein215.032, de 20 de janeiro de 2004 — estabelece o Plano Mineiro de
Desenvolvimento Integrado — PMDI

(https://leisestaduais.com.br/mg/lei-ordinaria-n-15032-2004-minas-gerais-estabelece-o-

plano-mineiro-de-desenvolvimento-integrado-pmdi-e-da-outras-providencias-2020-01-15-

versao-compilada)

e Leidelegada n?112, 25 de janeiro de 2007 — cria o EpR - Programa Estado para
Resultado e faz uma referéncia aos empreendedores
(http://www.siam.mg.gov.br/sla/download.pdf?idNorma=6610#:~:text=Disp%C3%B5e%20s0
bre%20a%200rganiza%C3%A7%C3%A30%20e,Estad0%20e%20d%C3%A1%200utras%20provi
d%C3%AAncias.&text=(Vide%20art.,1%2F7%2F2008.)

e Lein218.974/10 - Estabelece a estrutura da carreira estratégica de Especialista em
Politicas Publicas e Gestdao Governamental

(https://www.almg.gov.br/consulte/legislacao/completa/completa-nova-
min.html?tipo=LEI&NnNum=18974&an0=2010#:~:text=LEI%2018974%20de%2029%2F06,2005%
2C%20e%20d%C3%A1%200utras%20provid%C3%AAncias.)

e Lein?23.577/2020 — atualiza o Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado - PMDI
- para o periodo 2019-2030

(https://www.almg.gov.br/consulte/legislacao/completa/completa.html?tipo=LEI&nhum=235

77&comp=&ano0=2020)
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6. Saiba mais

e Metodologia de avaliagdao da governanga e fortalecimento das instituicoes
participativas do Estado De Minas Gerais

https://cge.mg.gov.br/phocadownload/controle social/cartilhas/pdf/metodologia d

e avaliacao da governanca e fortalecimento das ips mg primeira edicao.pdf

e A Experiéncia do Governo do Estado de Minas Gerais na gestido de projetos e
programas
http://www.tjmt.jus.br/INTRANET.ARQ/CMS/GrupoPaginas/101/935/2%C2%BA_PAI
NEL_MAURO_SILVEIRA_-
_A_experi%C3%AAncia_do_Governo_do_Estado_de_Minas_Gerais_na_gest%C3%A3

o_de_projetos_e_program.pdf

¢ Planos mineiros de desenvolvimento econémico

https://www.almg.gov.br/acompanhe/planejamento orcamento publico/pmdi/inde

x.html

e Empreendedores Publicos no Governo de Minas
https://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/3418/4/Empreendedores%20P%C3%BA
blicos%20n0%20Governo%20de%20Minas%20-%20Tadeu%20Barreto.pdf

e Plano de carreira e progressao. Estabelece as diretrizes para a elaboragao dos
anteprojetos de lei dos planos de carreiras na administracdo publica direta,
autarquica e fundacional do poder executivo do estado de minas gerais.
https://www.almg.gov.br/consulte/legislacao/completa/completa.html?tipo=Dec&n
um=43576&an0=2003

e A carreira de Especialistas em Politicas Publicas e Gestao Governamental de Minas
Gerais e os desafios de retengdo: anadlise comparativa de 2009 e 2019.
https://revista.enap.gov.br/index.php/RSP/article/view/4012/2885
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Governo do Estado do Ceara:

Gestdo orientada para resultados com
governanca integrada e institucionalizacdo da

rede de planejamento

Dimensao:

Governanga e rede

Pratica:

Institucionalizagdo da Rede Estadual de Planejamento e Orgamento (Renop Ceara), que
integra o Sistema Estadual de Planejamento e Orcamento (SPO). A Renop Ceard é
composta pela Coordenadoria de Planejamento, Orcamento e Gestdo (CPLOG) e pelas
Unidades Setoriais de Planejamento, constituidas pelas Coordenadorias de Planejamento

e Desenvolvimento Institucional (CODIPS).

Destaques:

e Modelo de governanga orientado para resultados;

e Organizagdo de uma estrutura de governanga e de uma rede de planejamento

estadual;
e Institucionalizacdo da rede de planejamento e orgamento;
e Integracdo intersetorial;

e Reforg¢o das equipes de planejamento das setoriais e padronizagdo das metodologias

de trabalho.



Em 2008, as atividades de planejamento e monitoramento do Sistema Estadual de Planejamento
do Estado do Ceard enfrentavam um desafio na eficiéncia da gestao orientada para resultados.
O cendrio estadual era de um sistema organizacional com processos pouco difundidos,

despadronizacdo organizacional somada com crescente investimento na carteira de projetos.

O Sistema Estadual de Planejamento (SEP) foi redefinido no ano de 2009, através do Decreto
Estadual n2 29.917, que determinava que o sistema seria responsdvel pelas atividades
corporativas da Administragdo Estadual — planejamento, orgamento, acompanhamento fisico-

financeiro e de gestdo publica por resultados.

Competia ao sistema as fungdes de formulacdo de Diretrizes Estratégicas; formulacdo do Plano
Plurianual; implementacdo do Modelo de Gestdao para Resultados; elaboracdo da Lei de
Diretrizes Orcamentdrias; elaboracdo da Lei Orcamentaria Anual; elaboracdo da Programacao
Operativa Anual; monitoramento da Execucdo das Acdes, Programas e Projetos do Governo; e

avaliacdo de resultados e programas de Governo.

No mesmo decreto, foram determinados os componentes do Sistema Estadual de
Planejamento, quais sejam: o Comité de Gestdo por Resultados e Gestdo Fiscal (COGERF) como
orgdo deliberativo; a SEPLAG como 6rgdo de coordenacgdo do SEP e as Secretarias Setoriais
como responsaveis pelo desenvolvimento das fung¢bes de planejamento execucdo das aces de

governo.

A partir dele, instituiu-se também a Rede Estadual de Planejamento, composta pela SEPLAG,
na funcdo de coordenadora, e pelas Unidades Setoriais de Planejamento (USPs)?, como
representantes dos érgdos e entidades da administracdo publica estadual. A agregac¢do das USPs
a SEPLAG teve como objetivo a integracdo, melhoria da comunicacdo e fortalecimento dos

processos de planejamento nas secretarias do Estado.

1. Descrigao

O Estado do Ceara é referéncia em atuagao e praticas intersetoriais desde a implementagdo do

modelo de Gestdo por Resultados (GpR) em 2003. No ano seguinte, criou o Comité de Gestdo

9 Unidade Setorial de Planejamento é um termo genérico utilizado para denominar a Unidade Administrativa existente em cada
secretaria e responsavel pela coordenagdo das fungdes de planejamento na sua area de atuagdo. Essa redenominagdo, contudo,
ndo implica em mudanga na estrutura organizacional da instituigdo”. Decreto Estadual 29.917/2009, Art. 29, § 22.
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por Resultados e Gestdo Fiscal (COGERF), uma instancia intersetorial para monitoramento e

tomada de decisdo sobre as politicas publicas e investimentos.

Os principais indutores do processo de implementacao da rede estadual de planejamento cearense
foram o modelo de Gestdao por Resultados e o Sistema de Monitoramento de Ag¢Ges e Projetos
Prioritdrios, sob coordenacao da SEPLAG. Foram criadas instancias e fortalecidas as existentes com
objetivo de melhorar os trabalhos intersetoriais de planejamento, orcamento, monitoramento e

gestdo de projetos e politicas publicas.

A partir da institucionalizacdo do Sistema Estadual de Planejamento, o COGERF passou a atuar
como 6rgao deliberativo, responsavel pela definicdo de diretrizes e estabelecimento de medidas
com vistas a garantir o equilibrio financeiro do Tesouro Estadual, cumprimento de metas fiscais
e consolidar o modelo de gestdo baseado em resultados. Jd a SEPLAG, como coordenadora do
SEP, passou a ser responsavel pela orientacdo normativa e metodolégica aos drgdos e entidades
da administracdo publica estadual na formulacdo e implementacdo dos instrumentos de

planejamento.

A estrutura da rede passou a contar ainda com a Unidade Setorial de Planejamento (USP), cuja
finalidade era unificar a coordenacdo dos instrumentos de planejamento no ambito das
setoriais, e com os Escritdrios de Monitoramento de Projetos (EMP), os quais tinham o objetivo

de realizar o monitoramento intensivo dos projetos prioritarios nas setoriais.

Figura 20. Estrutura Rede Estadual de Planejamento do Ceard
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GOVERNADOR
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(SEPLAG — Casa Civil - CGE—SEFAZ)

UNIDADES SETORIAIS
; 1 DE PLANEJAMENTO/
SECREIARIO !I ESCRITORIO DE

PROJETOS

COORDENADORIAS

Fonte: Macroplan, Prospectiva, Estratégia & Gestdo.

Inicialmente, o Escritorio Central de Monitoramento, vinculado diretamente a Coordenadoria de
Planejamento e Orgamento (CPLOG), contava com cinco pontos focais: Secretaria de Educagdo, Secretaria
da Infraestrutura, Secretaria das Cidades, Secretaria da Seguranca Publica e Defesa Social e Secretaria de
Recursos Hidricos, nas quais os servidores da SEPLAG alocados tinham o objetivo de apoiar os gerentes

de projeto.

“Para que esse projeto acontecesse nas Secretarias citadas, houve uma intensa
capacitacdo da equipe em todos os processos da Seplag, fornecendo conhecimento
amplo a todos por meijo de cursos da Fundacdo Getulio Vargas focados em

Gerenciamento de Projetos.” (SEPLAG, 2020, pg. 19).

A institucionalizacdo da Rede de Planejamento, composta por Unidades Setoriais de
Planejamento em cada Secretaria, visava atingir, principalmente a dispersdo, baixa
confiabilidade das informacbes e fragil integracdo do planejamento das setoriais com o do
Estado, impossibilitando a realizagdo de um planejamento eficiente nas Secretarias. Somado a
esse sintoma, na época, ocorreu uma expansdo da carteira de projeto estaduais e a deficiéncia
no processo de monitoramento era clara. Desta forma, esta rede foi criada com o objetivo de
fortalecer os processos de Planejamento e melhorar o Gerenciamento de Projetos, por meio da

criacdo de Escritérios de Monitoramento de Projetos (EMP) nas Secretarias.
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Operacionalmente, esse processe se desenrolou com o deslocamento dos servidores da SEPLAG
para as USPs nas cinco secretarias estaduais citadas previamente, assumindo o papel de
Analistas de Planejamento e Orgamento Avang¢ados (APOs). Os objetivos da disseminacgdo
desses servidores nas secretarias foram a promocdo de auxilio nos projetos de planejamento, a
aplicacdo de metodologias desenvolvidas pela SEPLAG, a realizagdo de monitoramento dos
projetos com sistematica prépria e reunides periddicas e a implementagdo dos Escritérios de

Monitoramento de Projetos (EMP).

No ano de 2011, o SEP foi ampliado e passou a atuar em nove setoriais, mas com o mesmo
numero de técnicos da SEPLAG, devido a caréncia de profissionais aptos a fungdo. J4 no ano
seguinte, a atribuicdo do monitoramento passou da SEPLAG para a Casa Civil e, gradualmente,
entrou em declinio devido a centralizacdo das decisGes no COGERF e a falta de apoio e estimulo

para que houvesse ampliacdo no nimero de técnico capazes de apoiar as setoriais.

Portanto, apesar de que a reestruturacao do Sistema Estadual de Planejamento tenha sido vista
como portadora de potencial, com o tempo, perdeu forca devido falha na governanca entre
SEPLAG, USPs e APOs. Dentre os sintomas desse enfragquecimento, se destaca a fragilizacdo do
vinculo entre SEPLAG e os analistas (APOs) alocados nas setoriais (USPs) e o desvio da funcgdo

original dos APOs, causando falta de protagonismo dos atores descentralizados.

Entre os principais problemas apontados pela SEPLAG relacionados ao desenho do SEP tem-se:

e Fragilizacdo do modelo gerado pelos desvios de fun¢do dos APOs, com absorg¢do dos

servidores da SEPLAG ao corpo técnico e demandas especificas das setoriais;

e Existéncia de processos paralelos de monitoramento desempenhados por diferentes

Secretarias, dispersando a forg¢a de trabalho;

e Falta de definicdo de diretrizes claras para guiar fungdes dos Analistas de Planejamento

nas USPs;

e Falta de finalizagcdo do fluxo de atividades e instancias dentro dos processos nos quais

os APOs estavam envolvidos;

e Mudanga de prioridades com trocas de Governo e Secretarios, com falta de apoio do

alto escaldo e

e Incapacidade técnica e de pessoal das Secretarias.

Desenho do Modelo de Planejamento 90



2. Detalhamento

A rede de planejamento voltou a ser reconstituida em 2017, a partir da implementac¢do do novo
modelo de Gestdo para Resultados, capitaneado pela SEPLAG. No periodo em questdo, o Estado do
Ceard trabalhou na atualizacdo do seu modelo de gestdo de resultados, realizando diagndsticos e

estudos de benchmarking com outros estados e paises através do projeto Nés em Rede™°.

O projeto contou com as seguintes etapas: Diagndstico, Benchmarking, Coleta de
Aprendizagem, Relatério de Prototipagem e Validacdo, tendo como principais produtos o
Redesenho das Unidades Setoriais de Planejamento e a publicacdo do Decreto Estadual n2
33.813, de 11 de novembro de 2020, que redefine e renomeia o Sistema Estadual de

Planejamento e Orgamento (SPO) e a Rede Estadual de Planejamento e Orcamento (RENOP).

Paralelamente a esse trabalho de redesenho, foi publicado um conjunto de decretos que
contemplaram a reforma administrativa e gestdo do Estado. A partir de 2018, foi iniciada uma
revisdo da estrutura organizacional dos drgdos e passaram a ser criadas Secretarias Executivas
de Planejamento e Gestdo Interna em cada setorial, contemplando coordenadoria e células
responsdveis pelos processos de planejamento e desenvolvimento institucionais dos drgaos do
Estado do Ceard. Essas passaram a atuar em conjunto no SPO, com profissionais alocados na

SEPLAG exclusivamente para tal funcao.

No novo desenho, a SEPLAG, o COGERF e as setoriais integram o nivel estratégico do SPO,
responsavel pela definicdo de diretrizes, tomada de decisdo em nivel estratégico e
estabelecimento de medidas voltadas a plena execucdo das fun¢des do sistema. Enquanto isso,
as Secretarias Executivas compdem o nivel tatico, responsadvel pela dire¢do, organizagao,
orientagao, controle e coordenagdo das fun¢des de Planejamento e Orgamento. Por fim, o nivel

operacional é composto pelas USPs.

O redesenho do sistema foi entdo institucionalizado pelo Decreto Estadual n? 33.813/2020, que
instituiu a Rede Estadual de Planejamento e Or¢amento do Ceard (Renop Cearda) como uma
estrutura multissetorial, sendo composta pela SEPLAG, por meio da Coordenadoria de
Planejamento, Orgamento e Gestdo (CPLOG), que exerce o papel de coordenagdo geral, e pelas

USPs, constituidas pelas Coordenadorias de Planejamento e Desenvolvimento Institucional

100 N6s em Rede foi um projeto desenvolvido em 2018 visando o fortalecimento da Rede Estadual de Planejamento, criada em
2009 (SEPLAG, 2020).
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(CODIPS) ou areas afins dos 6rgdos estaduais, que exercem o papel de coordenacdo setorial das

funcbes de Planejamento e Orcamento. A Renop Ceara integra SPO.

A nova abordagem buscou promover o cunho intersetorial e de governanca para resultados, sendo
distribuida por um sistema analogo ao proposto anteriormente. A rede em questao foi proposta
para ser capaz de unificar as metodologias aplicadas nas setoriais, otimizar as informacodes e

conduzir mudancas que levassem a maior eficiéncia dos programas e projetos do Estado do Ceara.

3. Consideragcoes para o Maranhao

A partir da experiéncia do Cear3, é possivel concluir que a institucionalizagdo da estrutura de
governanca e da rede de planejamento estadual deve considerar a ado¢do de mecanismos que
sejam capazes de tratar os riscos e pontos criticos que possam enfraquecer a atuagao da rede
criada e ameagar a continuidade dela. O caso cearense evidencia a necessidade de ir além da
formulacdo de mecanismos legais, tais como o proprio Decreto de Criagdo e de
regulamentacdo das competéncias, para promover verdadeira apropriacdo/exercicio e

fortalecimento das fungdes dadas aos membros da governanga.

Nesse sentido, a analise da implementacao da Rede Estadual de Planejamento no caso do Ceard
revela dois pontos de atencdo para a relacdo entre SEPLAN, ASPLANs e Setoriais no caso
maranhense. Um deles diz respeito a falta de definicdo das fungdes que os analistas de
planejamento exerceriam dentro das cinco setoriais utilizadas no piloto, a qual acabou
resultando uma dispersdo de demandas, com ajuste dos servidores as necessidades das

secretarias nas quais estavam alocados.

O outro aprendizado foi a importancia de introdugdo de novos processos acompanhados com a
sensibilizacdo e capacitagdo adequados da equipe. De forma geral, é necessario que a equipe
setorial entenda o propdsito do processo e como este impacta suas atividades, ou seja, o
processo precisa estar claro no nivel operacional, tatico e estratégico, sendo comunicado de

forma adequada aos atores-chave respectivos.

Para prevencdo e enfrentamento desses pontos, devem ser adotadas praticas de gerenciamento
de riscos, ndo adotadas no caso Ceara durante as primeiras tentativas de reestruturagao, além

de considerar solugdes institucionais que visem fortalecer a governanga, garantir o patrocinio

Desenho do Modelo de Planejamento 92



politico da alta gestao, definir as atribuicdes de cada integrante, implementar fluxos processuais

eficazes e realizar a sensibilizacdo e a capacitacdo técnica dos servidores. Entre as proposicdes

A partir do aprendizado das primeiras tentativas de organizacdo do Sistema Estadual de
Planejamento, o Decreto n2 29.917/09 e o Decreto n2 33.813/2020, descritos previamente nesse
caso, foram promotores de integracdo intersetorial e de governanga para resultados no Estado do
Ceard. O estabelecimento da Renop e o deslocamento de servidores da SEPLAG para as Unidades
Setoriais de Planejamento, com o objetivo de auxiliar nos processos de planejamento, aplicar as
metodologias desenvolvidas pela SEPLAG e realizar o monitoramento dos projetos com sistematica
prépria e reunides periddicas, foram decisGes que promoveram a conexao entre os diferentes

setores do Estado do Ceara.

4. Legislagao Pertinente

e Decreto Estadual n2 27.524, de 09 de agosto de 2004
(https://www.cge.ce.gov.br/wp-content/uploads/sites/20/2018/04/DECRETO-
27.624-22-de-novembro-de-2004-D.0.E-23-de-novembro-de-2004-.pdf)

e Decreto Estadual n? 29.917, de 08 de outubro de 2009
(https://www.seplag.ce.gov.br/wp-content/uploads/sites/14/2020/09/DECRETO-
N%C2%BA29.917-de-08-de-outubro-de-2009.pdf)

e Decreto Estadual n2 32.173, de 22 de margo de 2017
(https://www.cge.ce.gov.br/wp-content/uploads/sites/20/2021/01/Decreto-
COGERF-N0-32.173-DOE-24.03.2017.pdf)

e Decreto Estadual n? 33.813, de 11 de novembro de 2020
(https://www.seplag.ce.gov.br/wp-content/uploads/sites/14/2020/11/Decreto-no-
33.813-de-11-de-novembro-de-2020.pdf)

5. Saiba mais
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e Project Case — N6s em Rede

(https://www.seplag.ce.gov.br/wp-content/uploads/sites/14/2021/12/Project-Case-
Nos-em-Rede.pdf)
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Caso do Chile:

Sistema de monitoramento

e avaliacdo de politicas publicas

Dimensado:

Central de Resultados: monitoramento e avaliagao

Pratica:

O Chile é o pais mais avangado da América Latina na implementagao do modelo de gestdo para

resultados e possui um maduro sistema de monitoramento e avaliagdo de politicas publicas.

Destaques:

e Planejamento estratégico anual, com indicadores e metas a serem alcancados;

e Criacdo de unidades de avaliagdo dentro de praticamente todas as agéncias e

ministérios do governo central;

e Processos de avaliagdo bem definidos: avaliacdo anual dos programas, avaliacdo de

impacto, avaliacdo de gastos e de novos programas;

e Programas de melhoria de gestdo, com indicadores e metas especificas acordadas

para aprimorar a capacidade gerencial e performance organizacional;

e Utilizacdo dos resultados das avaliacGes e dos programas de melhoria de gestdo no

processo decisério das politicas orgamentarias;

e Prestacdo de contas por meio de relatdrios de gestdo enviados anualmente ao

congresso.



1. Descri¢cao

O Chile é considerado o pais mais avancado da América Latina na implementa¢do da gestdo para
resultados, de acordo com estudo comparativo elaborado pelo Banco Interamericano de
Desenvolvimento em 2011. O seu sucesso € atribuido a perseveranca e a continuidade das inovagoes

gerenciais, com destaque para o sistema de monitoramento e avaliagdo de politicas publicas.

A estruturacdo de um sistema de monitoramento e avaliagdo altamente institucionalizados
contribuiu para o desenvolvimento de uma cultura orientada para resultados na administra¢do
publica do pais. O sistema foi introduzido pelo governo chileno, em 2000, sob coordenagdo da
Direcdo Geral de Orcamento do Ministério das Financas (DIPRES) e é composto por quatro

ferramentas de monitoramento e quatro ferramentas de avaliacdo.

O sistema introduziu mecanismos que promovem a objetividade, a imparcialidade e a confiancga
nos processos de avaliacdo dos seus resultados. A participacdo de especialistas externos

(consultores e académicos) contribui para garantir sua validade e confiancga.

O modelo chileno de avaliagdo de pessoas também é destaque entre os paises da América Latina
e os Programas de Melhoria da Gestdao associam o cumprimento de metas e objetivos a um

incentivo de carater monetario.

Figura 21. Evolucdo das ferramentas de monitoramento e avaliacdo

1994 1998 . Ferramentas de Monitoramento

Indicadores

Programas de . Ferramentas de Avdliaga@o

e Melhoria de Gestao*

Desempenho*

Relatdrios de Definicdes
Gestao* Estratégicas

1997 2000

1995 2010

Avalicbes de .
s Avdlicéesde
Gastos

Programas Avdaliagdesde
Governamentais*

Nowvos Programas

1997 2009

Avdaliagdesde
Impacto

2001

Fonte: Banco Mundial. Laguna, M. I. D. - Chile’s Monitoring and Evaluation System; 2014.
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» Dimensoes de monitoramento

e Definigdes Estratégicas: visam fornecer informagdes sobre a missdo e os objetivos
estratégicos de cada organiza¢do, bem como os produtos por elas fornecidos e seus
clientes, usuarios e/ou beneficiarios. Devem ser preparadas anualmente pelos 6rgdos
governamentais com base nas informacgdes fornecidas no ano anterior, nas prioridades
de governo definidas pelo Ministério da Secretaria Geral da Presidéncia (MINSEGPRES)
e nas prioridades orcamentarias definidas pelo DIPRES na proposta de lei orcamentaria

submetida ao congresso.

¢ Indicadores de Desempenho: sdo medi¢des quantitativas desenhadas pelos érgaos para
refletir as metas e os resultados a serem atingidos anualmente, vinculados a um
determinado produto estratégico. Podem ser classificados como orientados para os
processos, produtos ou resultados e devem ser capazes de medir a efetividade,
eficiéncia, economicidade ou qualidade dos servicos a serem prestados. Apds aprovacao

pelo DIPRES, os indicadores sdo incluidos na proposta de lei orcamentaria.

Tabela 9. Exemplo de indicador de desempenho do Ministério da Educacdo do Chile

Produto estratégicovinculado  Avaliagdo integral do aprendizado

Eficacia/Produto
Indicador
Percentual de estabelecimento que realizaram a prova SIMCE no ano t
(Namero de establecimientos educacionales con aplicacién efectiva de Pruebas SIMCE en
Férmula de célculo afio t/Total establecimientos educacionales empadronados para aplicar Pruebas SIMCE en
afio 1)*100
2011 ND
2013 ND
213 99.03%
(7665/7740)*100
2014 e
(7469/7740)*100
2015 97.51%
(7547/7740)*100
Ponderagdo 20%
Meio de verificacs Relatério de apuragdo da prova SIMCE 2015 nos estabelecimentos educacionais elaborado
o de ve o
pela divisdo de avaliagdo da qualidade do aprendizagem
Premissas
Sdo considerados estabelecimentos educacionais aqueles cujo relatério de matriculas te-
nha sido incorporado a base de dados SIGE do MINEDUC, além de ter sido validado pelo
Comentérios

corpo de funciondrios da agéncia. Para o cdlculo deste indicador foram excduidos a aplica-
¢do das provas amostrais

Fonte: DIPRES - Formulario Indicadores de Desempefio Afio 2015; 2015.
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e Relatdrios de Gestao: contém uma gama de informacgdes institucionais como estrutura
organizacional, definicGes estratégicas, gestdo de recursos humanos, gestao financeira,
descricdo e justificativa do cumprimento das metas e links entre essas informacéGes e os
recursos orgamentarios utilizados. Sdo preparados por cada instituicdo e enviados

anualmente ao congresso.

e Programas de Melhoria de Gestdo (PGMs): contemplam indicadores e metas
especificas acordados entre o DIPRES e cada instituicdo para que estas sejam capazes
de aprimorar a sua capacidade gerencial e performance organizacional. A avaliagdo do
progresso é feita por uma rede de especialistas e monitorada por um Comité Tri-
Ministerial e os resultados anuais sdo vinculados a incrementos salariais, além de

considerados para a formulagdo orcamentdria.

Figura 22. Ferramentas de monitoramento da administracdo chilena e atores envolvidos

Manda os RG.

v IncluiDEe IDem
propostas deleis
orgamentarias;

v Estabelece prioridades
orgamentarias;

v Estabelece critérios e
formatos paraDE, IDe
RG;

v Estabelece critériose
componentesdo

v Incluiincentivos
relacionados ao
PMG na proposta
orgamentdaria.

FING: DIPRES
z v Avdlia o andamento : P
MINISTERIOS do PMG: (MINISTERIO

E AGENCIAS

DA
FAZENDA)

v Fornece incentivos
relacionados ao PMG.

v Prepara e informa a
respeifodosDE, IDe
RG;

v Desenvolvimento,
implementacdoe
avaliagdo do PMG.

Publica
informacées dos

Comuni- Concordam
DE, ID e RG dos

ca com os e
priorida- COMmMPromissos ministérios/
des do institucionais agencias.
governo. incluidos no
RG. Nota:

« DE = Definigdo Estratégica;

» |D = Indicadorde Desempenho;
SOCIEDADE + RG = Relatdrio de GeSTGO;

» PMG = Programa de Melhoria de
Gestao.

MINSEGPRES: Ministério da
Secretaria Geral da Presidéncia

Fonte: Banco Mundial. Laguna, M. I. D. - Chile’s Monitoring and Evaluation System; 2014.
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» Dimensoes de Avaliagao

e Avaliacdao dos Programas de Governo: avaliagdo anual dos resultados e da solidez dos
programas, objetivos, organizacdo e gestdo interna, conduzidas por especialistas
externos baseadas em “frameworks l6gicos”. Come¢cam em janeiro e duram cerca de
seis meses, de forma que os resultados podem ser utilizados para a formulacao

orcamentdria do ano seguinte.

e Avaliacoes de Impacto: s3o realizadas para averiguar o impacto causado pelos
programas — isto é, como afetam seus beneficiarios — geralmente 18 meses apds a sua
implementacdo. Feitas através da comparacao de uma série de informacdées qualitativas
e quantitativas relativas a dois grupos, um que recebeu o bem/servico em questdo e um
grupo de controle, que n3do recebeu. A Avaliagdo de Impacto dos Programas de
Alimentacdo do Ministério da Educagao, é um exemplo de uma Avaliacdo de Impacto
chilena, realizado com 6.167 estudantes de 150 estabelecimento educacionais entre os

anos de 2005 e 2010.

e Avaliagcdes de Gastos: avaliam ndo um determinado programa ou érgdo, mas sim os
conjuntos de instituicdes que interagem em uma mesma politica setorial, através de
fatores como as relagBes entre os objetivos setoriais e das instituicbes, processos

gerenciais, estruturas organizacionais e funcgdes, e servigos e produtos fornecidos.

e Avaliacdes de Novos Programas: visam fornecer linhas de base mais efetivas para a
avaliagdo da performance de novos programas e sdo realizadas com suporte técnico do
Departamento de Economia da Universidade do Chile. As diferengas dessa dimensdo em
relagao as avaligdes de impacto sdo o periodo coberto, que nesse caso vai de 2 a 3 anos,
e a selecdo de um grupo de controle (que ndo é beneficidrio do programa) desde o inicio

de sua implementacdo.

Os resultados obtidos através das ferramentas de avaliagdo sdo discutidos entre as instituicdes
envolvidas e o DIPRES para definir se ha necessidade de ajustes ou modificacdes na formulagdo
dos programas ou em algum dos seus sistemas de gestao, de realocagao entre as instituicdes ou
até mesmo para determinar o término de programas improdutivos. Sdo entdo formulados

planos de trabalho que definem os compromissos determinados, a serem implementados nos
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proximos 2 ou 3 anos. O progresso dos compromissos €é relatado nos Relatdrios de Gestdo do

ano seguinte.

Figura 23. Ferramentas de avaliacdo da administracdo chilena e atores envolvidos

COMITE INTERMINISTERIAL DE AVALIACAO
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<
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v Informa sobre o
progresso das acgdes

; na avaliagdo; DIPRES tomadas emrelagdo
MINISTERIOS v Determina os gjustes (MINISTERI aos pontosidentificados CONGRES-
E AGENCIAS no programa; ' '(—) DA ; na avaliagao. so
v Consideraresultados FAZEN DA)
da avdliagdo paraa
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— —
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AVALIADORES Fornece critérios de Gestao;
; PR, SOCIEDADE « PMG =
EXTERNOS gerals de avaliacdo;
Informa pontos Progrc:mc: de
identificados nas Melhcﬂmq de
avaliacées. Gestao.

Fonte: Banco Mundial. Laguna, M. I. D. - Chile’s Monitoring and Evaluation System; 2014.
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2. Detalhamento

Formalmente introduzido em 2000, o sistema de monitoramento e avaliagdo chileno é
coordenado pela Diregao Geral de Orcamento do Ministério das Finangas (DIPRES). Desde a
década de 1990, o DIPRES tem papel fundamental de suporte ao desenvolvimento e

implementacdo das ferramentas do sistema de monitoramento e avaliagao.

O sistema de monitoramento e avaliagdo chileno se organiza de forma que o DIPRES tem papel
protagonista em cada etapa. Desse modo, ainda que os ministérios e agéncias sejam os
principais responsdveis pela producdo das informacgdes, cabe ao DIPRES orientar a elaboracao
das metas e indicadores de desempenho, definir como as avaliacdes devem ser conduzidas,
coordenar a consolidacdo das informagGes e conectar os resultados dos processos de

monitoramento e avaliacdo com a proposta orcamentaria do ano seguinte.

O estabelecimento dessa hierarquia combinado ao alto nivel de institucionalizacdo do sistema de
monitoramento e avaliacdo dentro da administracdo governamental e a utilizagcdo de especialistas
externos em determinadas etapas, possibilita maior objetividade, imparcialidade e confianca nos
processos. Ainda assim, mantém-se com os 6rgaos finalisticos a responsabilidade pela producao e

disponibilizagdo dos dados relativos as suas dreas de atuacao.

Outro ponto que se destaca no caso chileno é o fato de que os resultados dos PGMs sdo
utilizados no processo decisério das politicas orcamentadrias, de forma que agéncias de alta
performance estdao mais sujeitas a ampliar sua parcela do orcamento, incentivando a boa pratica
na gestdo publica. Além disso, sao realizados esforgos pelo governo para utilizar os resultados

das avaliagBes também na tomada de decisdes sobre politicas e gestao.

Portanto, os indicadores, relatérios e informagbes geradas, além de demonstrarem a evolugdo e
a performance dos programas, institui¢cdes e politicas setoriais durante um periodo determinado,
servem de base para a constru¢do do orcamento e da estratégia de governo para os periodos

seguintes, possibilitando uma melhoria continua das a¢des e dos projetos governamentais.

3. Analise

Os avangos no modelo de gestao por resultados chileno sdao reconhecidos internacionalmente por

instituicdes como o Banco Mundial e o Banco Interamericano de Desenvolvimento. Esse sucesso
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foi possivel devido ao alto nivel de institucionalizacdo do sistema de monitoramento e avaliacdo
dentro da administracao governamental. De fato, ao longo dos anos 2000, foram criadas unidades
de avaliagdo dentro de praticamente todas as agéncias e ministérios do governo central. Com isso,
o numero de instituicdes governamentais que passavam por um processo de avaliacdo passou de

72, em 2001, para 150, em 2010.

A realizacdo de avaliagGes de impacto também constitui um produto importante do modelo
chileno. Um exemplo diz respeito ao Programa de Alimentac&o Escolar (PAE), que visa promover
a permanéncia dos alunos no sistema educacional através do fornecimento de alimentagao. A
avaliacdo de impacto do PAE, conduzida em 2013, revelou que um dos principais limitantes do
programa era a falta de clareza quanto a quem realmente recebia o beneficio. Como
consequéncia, hoje o programa se estrutura para que os beneficidrios sejam os estudantes que

pertencem aos 60% das familias mais vulnerdveis segundo o Registro Social de Lares do pais.

Em relacdo ao monitoramento e avaliagdo de pessoas, a instituicdo dos Programas de Melhoria da
Gestdo (PGMs) foi um avanco significativo. Os PGMs buscam associar o cumprimento de objetivos
de gestdao a um incentivo de carater monetario para os funcionarios, incentivando a eficiéncia no
setor publico, e desde 2014 cobriram um total de 194 instituicGes e mais de 87 mil funcionarios. O
sistema é baseado principalmente no atingimento de metas pelo Sistema de Planejamento e

Controle de Gestao, o que impulsiona o melhoramento da gestdo através da medicao de indicadores.

4. Considerag¢oes para o Maranhao

O caso chileno, o modelo de monitoramento e avaliagao instituido no pais contribuiu para o
desenvolvimento e a consolidagdo de uma cultura orientada para resultados nos ministérios e
agéncias do governo central, que foi fundamental para seu sucesso. Isso porque a mudanga de
cultura nesse sentido leva a um maior entendimento geral da relevancia de se medir resultados,
definir metas e avaliar o impacto de programas e politicas, o que possibilita a ampliacdo do

engajamento dos servidores com os processos de monitoramento e avaliagdo.

Outro aspecto importante do sistema chileno diz respeito ao protagonismo do DIPRES. Aos
moldes do que é feito no pais, o Maranhao pode instituir fluxos de monitoramento e avaliacdo
gue tenham todas as suas etapas coordenadas pela SEPLAN, ainda que a producdo de
informagdes propriamente dita seja responsabilidade dos érgdos setoriais. Com isso, serd
possivel estabelecer um padrao metodoldgico claro para os processos que requerem integracao

entre a SEPLAN e as ASPLANSs, o que pode facilitar a comunicagdo intersetorial.
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A instituicdo de indicadores de desempenho também é um ponto que pode ser aproveitado no
Maranhdo. No sistema chileno, esses indicadores podem ser vinculados a processos, produtos
ou resultados, visto que a prioridade ndo é a criagdo de um alto nimero de indicadores e sim
garantir a qualidade da métrica utilizada. Outro ponto que pode ser aplicado no Maranhao é o
trabalho em conjunto com os érgaos setoriais para desenho, validacdo e pactuacdo de

indicadores e resultados.

Por fim, a realizacdo de avaliacdes de impacto dos programas do PPA seria um avango importante
para o sistema de avaliagdo maranhense. Esse tipo de avalia¢do investiga o impacto da politica
publica, de forma a verificar a eficiéncia do gasto governamental e evitar o desperdicio de recursos
com projetos que produzam pouco ou nenhum efeito. A forma mais comum para sua execugao é
através da comparacdo dos beneficidarios do programa com um grupo de controle, mesma

metodologia utilizada no caso chileno e que pode ser replicada no Maranhao.

5. Legislagao Pertinente

e Lein?219.540, de 12 de dezembro de 1997 — Lei Or¢amentaria de 1997
(https://www.bcn.cl/leychile/navegar?idNorma=80360)

e Direcdo Geral de Orcamento do Ministério das Finangas (DIPRES) — Objetivos
Estratégicos
(http www://.dipres.cl/598/w3-article-3677.html)

e Avaliagao de Impacto dos programas de alimentag¢ao; 2013 — Ministério da Economia

(https://www.dipres.gob.cl/597/articles-141186_r_ejecutivo_institucional.pdf)

e Relatorio do DIPRES langado em fevereiro de 2022 - Relatdrio de Avancgos do sistema
de monitoramento e avaliagao e a sua contribuicao para o orgamento
(http://www.dipres.cl/598/articles-260826_doc_pdf.pdf)

6. Saiba mais
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e Chile’s Monitoring and Evaluation System. Banco Mundial, 2014.
https://openknowledge.worldbank.org/bitstream/handle/10986/11059/643780BRI0
Chil00Box0361535B0OPUBLICO.pdf?sequence=1&isAllowed=y

e La Gestion para Resultados en el Desarolllo: avances y desafios en América Latina y
el Caribe. Banco Interamericano de Desenvolvimento, 2010, p. 124-127.
https://idbdocs.iadb.org/wsdocs/getdocument.aspx?docnum=37544979

e Evaluacion de Impacto de los Programas de Alimentacion de la JUNAEB, del
Ministerio de Educaciéon. SCL ECONOMETRICS, 2013.

https://www.dipres.gob.cl/597/articles-141186_r_ejecutivo_institucional.pdf
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Governo do Estado de Goids: Modelo de

monitoramento e avaliacdo orientado para resultados

Dimensado:

Central de Resultados: monitoramento e avaliagao

Pratica:

Fortalecimento da gestao por evidéncias, com a criagdo da Central de Resultados que
contribuiu para operacionalizar e implementar os programas e projetos prioritarios do

governo, com atuacao coordenada da equipe com foco em resultados.
Destaques:

e Gestdo baseada em evidéncias;
e Criagdo de uma Central de Resultados;

e Monitoramento de indicadores de resultados pactuados, indicadores associados e
indicadores de gestao de programas e projetos, com andlise da situacao atual e da

trajetdria dos indicadores para antecipar o alcance ou ndo das metas;
e Equipe dedicada ao monitoramento e avaliagao,

e Criagdo da “carreira” dos “Executivos Publicos” que sdo servidores efetivos das

carreiras de gestao;

e Estruturagdo de uma sala de situagdo para apoio as reunides executivas de avaliagdo

e tomada de decisdo;

e Modelo de governanga e gestdo com envolvimento intensivo das liderangas e

participacao direta do Governador



1. Descrigao

O Programa Goias Mais Competitivo (GMC) foi langcado no final de 2015 com o intuito de tornar
o estado um dos mais competitivos do Brasil. O conceito de competitividade estabelecido pelo

Programa ndo se restringia ao sentido econdmico, mas também abrangia resultados sociais.

Entre as mudancas promovidas pelo GMC, destaca-se a criagao da Central de Resultados que
contribuiu para operacionalizar e implementar a carteira prioritaria no Governo, através da
atuacdao coordenada do chamados “Executivos Publicos”, agentes centrais da metodologia

focada em resultados.

O diferencial do caso foi a promocdo da cultura de acdes baseada em dados, que contou com
apoio do alto escaldo, suportada por rotinas de reunides com datas, integrantes e pautas
definidas. O repasse de informacdes desse modelo foi feito de “baixo para cima”, partindo do
monitoramento baseado na Andlise Executiva de Resultados com o0 acompanhamento intensivo
de indicadores, enquanto a tomada de decisdes e sensibilizacdo do alto escalao, era feita “cima
para baixo”, a partir da apresentacdo de resultados, batimento de metas dos indicadores em

reuniées com suporte e participacdo ativa do governador do Estado.

Dessa forma, foram desenvolvidas acées que visavam a melhoria da qualidade de vida da
populagdo goiana, com foco em indicadores que refletiam itens como educacdo de qualidade,
servico de salde satisfatério, alta expectativa de vida, desenvolvimento social adequado, bom
indice de transparéncia e PIB per capita elevado. A grande meta era colocar o estado entre as

cinco melhores Unidades da Federagdo nos rankings de competitividade.

O GMC foi instituido formalmente pelo Decreto n® 8.731/2016, que determinou a sua
estruturacao em duas fases: definicdo da estratégica, de curto prazo, que estabelece a carteira
de projetos prioritarios de governo (2015-2018); e a implementag¢do do plano longo prazo, com

a formulagdo do Plano Goias 2038.
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Figura 24. Desdobramento da estratégia de Governo em carteira de projetos para 2015-2018

Uma viséo geral da carteira de programas e projetos prioritarios
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A partir do desdobramento dos desafios definidos na estratégia de governo, foi estabelecida a
carteira de projetos prioritdrios de governo. Considerando que a carteira era o principal
instrumento para a implementacao efetiva do planejamento estratégico, foram escolhidos para
compd-la os programas governamentais que se mostravam mais adequados para a execugao da

estratégia e a superacgdo dos desafios pactuados.

Em 2017, o Decreto n? 8.895/2017 instituiu medidas de priorizacdo dos processos a ele
relacionados. Criou-se ent3o o Selo de Prioridade!?!, concedido aos processos relativos as agbes
do Plano Plurianual 2016-2019 relacionadas aos desafios estratégicos do Estado de Goids. O
objetivo era fazer com que as a¢des com o Selo tivessem prioridade na execugao dos tramites

burocraticos e na disponibilizacdo de recursos orcamentarios e financeiros.

A necessidade de gerenciamento dos projetos estratégicos de governo e a pretensdo de
melhorar os indicadores sociais e econ6micos no Estado estabeleceram a demanda pela criagcdo
de uma unidade interna a estrutura governamental que ficasse encarregada do monitoramento

constante dos projetos prioritarios e dos indicadores a eles associados.

Nesse sentido, a instituicdo do Programa contemplou a criacdo de uma Central de Resultados,
unidade de entregas da Agenda Estratégica de Governo que era coordenada pelo Nucleo de
Gestdo de Resultados, pertencente a estrutura da Superintendéncia Central de Planejamento,

da Secretaria de Gestdo e Planejamento (SEGPLAN).

A Central do Resultados era operacionalizada pelos Executivos Publicos, servidores efetivos das
carreiras de gestdo selecionados especificamente para atuar, com dedica¢do exclusiva, como
agentes centrais no sistema de gestdo por resultados. Vinculada a Central existia ainda a
chamada sala de situacdo, caracterizada como o espaco fisico e virtual onde as informacdes
eram analisadas sistematicamente pela equipe técnica para que fossem disponibilizadas ao alto

escaldo do governo e utilizadas para subsidiar a tomada de decisao.

Além da Central de Resultados, o Modelo de Gestao e Governanga estabelecido no Estado indica

os outros atores envolvidos na implementacdo da estratégia de governo, sendo eles:

o 0O Governador — Ultima instancia na tomada de decisdo estratégica e figura importante

para dar a credibilidade ao processo e garantir o engajamento dos érgaos setoriais;

11 Selo de Prioridade, classificacdo concedida aos processos relativos as a¢des do Plano Plurianual 2016-
2019, relacionadas aos desafios estratégicos do Estado de Goias, para o aumento de sua competitividade,
gue passaram a ter prioridade na execugao.
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o Os Secretarios e Titulares dos drgaos vinculados aos desafios estratégicos pactuados
—responsaveis por acompanhar o desempenho dos indicadores e programas prioritarios
sob sua responsabilidade e tomar decisdes para assegurar o alcance dos resultados e a

superacao de problemas;

o Os responsaveis pelos programas prioritarios — coordenavam a execuc¢do dos
programas prioritarios, antecipando riscos e adotando medidas de gestao preventivas e

corretivas; e

o O Comité Gestor da Estratégia — formado pelos Secretarios de Gestdo e Planejamento,
Fazenda e Casa Civil, sob coordenacdo do Secretdrio de Gestdo e Planejamento.
Desempenhava funcbes de gerenciamento da estratégia como aprovar e avaliar,
periodicamente, o conjunto de programas prioritdrios, assegurar a interacao
governamental para superar possiveis obstaculos na execu¢do desses programas e

encaminhar assuntos para discussao e decisdo do Governador na Sala de Situac3o.

A interacdo entre esses atores se dava através de uma série de reunides com periodicidades e
objetivos diversos, que serdo melhor detalhadas mais a frente. Além disso, a figura dos
Executivos Publicos possibilitava uma comunicagdo didria entre a Central de Resultados e os
drgdos setoriais, a qual garantia a troca de informacdes entre essas dreas e o monitoramento

intensivo dos indicadores pactuados.

Figura 25. Visdo Sintética da Governanca da Estratégia
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Fonte: Modelo de Gestdo e Governanga da Estratégia 2015-2018 — Governo de Goids; 2015.

Em relacdo ao monitoramento, o governo de GO escolheu acompanhar indicadores de
resultado (fatores comparativos para competitividade), de processo e de produto (fatores para
monitoramento intensivo de periodicidade menor). Os indicadores de resultados eram os que
norteavam a estratégia do Programa. Os indicadores de processo e produto demonstravam a

evolugao das politicas e a¢des executadas. Os indicadores também foram classificados em:

e Indicadores estratégicos - vinculados aos desafios ou objetivos que compuseram a
Estratégia de Governo, provenientes de fontes oficiais, com periodicidade anual ou

bianual e comparaveis com o desempenho de outros Estados;

e Indicadores de tendéncia - vinculados aos desafios ou objetivos, provenientes de fontes
oficiais ou registros administrativos, com periodicidade mensal ou trimestral

compardveis com periodos anteriores.

Na fase de formulagdo da estratégia foram definidas metas para os indicadores a serem

monitorados, através de processo de negocia¢do e acordo entre Central de Resultados e os
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respectivos drgaos setoriais. As metas representavam o nimero desejado para o desempenho
dos indicadores até determinado prazo. Quando ndo havia possibilidade dessa negociacao, eram

utilizados critérios matematicos comuns (divisdo por quantidade de meses, por exemplo).

Figura 26. Definicdo tradicional de meta

Meta: Objetivo Valor Prazo

v

Objetivo a ser Nimero Tempo no qual
almejado, desejadode se espera o
medido através desempenho do alcance do
do indicador R valor
Exemplo:  |oxade 30,8 Dez/2018
homicidios

Meta: Reduzir a taxa de homicidio para 30,8 homicidios/100 mil habitantes até
dezembro de 2018

Fonte: Elaboragdo Macroplan a partir de CONSAD. Santos, L. R. — Monitoramento Intensivo da Evolugdo Competitiva de Indicadores;

2016.

O processo de monitoramento dos indicadores pode ser dividido em cinco momentos:

i Modelagem do processo de monitoramento — nessa etapa, eram definidos os
indicadores a serem monitorados e designados os Executivos Publicos que
acompanhariam cada um. Buscava-se selecionar um niimero minimo de indicadores por
desafio estratégico, privilegiando aqueles capazes de expressar os principais resultados

gue o governo pretendia alcangar.

ii.  Coleta de informagdes — momento de levantamento das informagdes dos indicadores.
Cabia a Central de Resultados definir e implementar a rotina operacional
(procedimentos, prazos e responsdveis) mais apropriada para cada indicador a

depender de seu método de célculo, periodicidade, fonte etc.

iii. Consolidacdo e andlise preliminar das informac¢bGes — etapa de consolidagdo das
informacdes em graficos que apresentassem a evoluc¢do dos resultados alcangados em

relacdo as metas, bem como de realizacdo de analise de desempenho que permitisse
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avaliar qual a viabilidade de alcance dessas metas e, caso os resultados fossem

insatisfatérios, fossem identificadas as causas para tal e como contornd-las.

iv. Identificacdo e interpretagao dos impactos para a gestdo estratégica — momento de
realizacdo das reunides internas do Comité Gestor da Estratégia e do Comité com o
Governador, bem como de elaboracdo da Andlise Executiva de Resultados (AER). Mais a

frente, entraremos em detalhes sobre as reuniGes e o processo de elaborac¢do da AER.

V. Tomada de decisdo — por fim, o acionamento dos tomadores de decisao, o alto escaldo
do governo, e a definicdo pelos mesmos das agdes corretivas e/ou preventivas que
deveriam ser tomadas para corrigir os problemas identificados e aproveitar as
oportunidades evidenciadas. O encaminhamento definido especificava as providéncias,
0s responsdveis e os prazos envolvidos, de modo a permitir o acompanhamento

sistematico da sua implementacao.
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Figura 27. Processo de monitoramento dos indicadores
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Fonte: Modelo de Gestdo e Governanga da Estratégia 2015-2018 — Governo de Goias.

2. Detalhamento

O planejamento estratégico desenvolvido em Goias se destaca por adotar o conceito de
competitividade, normalmente associado ao setor privado, como forma de medir seu
desempenho. Nesse sentido, o planejamento foi estruturado a partir da realizagdo de um
diagndstico situacional no Estado que contou com a andlise de 122 indicadores para uma série
histérica de 10 anos. O objetivo era comparar sua performance em relagdo as outras 26

Unidades da Federagdo, a regido Centro-Oeste e ao Brasil.

O modelo de competitividade adotado se baseou, principalmente, no Ranking de Gestdo e
Competitividade dos Estados elaborado pelo Centro de Lideranga Publica e no estudo Desafios

da Gestdo Estadual da Macroplan, publicacdes que ranqueiam os resultados de indicadores
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selecionados para as 27 Unidades Federativas. O governo contou com o apoio da Macroplan no
processo de desenvolvimento do GMC, inclusive na definicdo dos indicadores que seriam

analisados e monitorados continuamente.

Os desafios estratégicos definidos através dos eixos Qualidade de Vida, Competitividade
Econbmica e Gestdo Publica Eficiente foram associados a um ou mais indicadores de resultado

passiveis de comparagdo com outros Estados.

Figura 28. Eixos, Desafios Estratégicos e Indicadores no Programa GMC
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Fonte: Macroplan — Evolugdo dos Indicadores Goids Mais Competitivo e Inovador; 2016.

l telhorara qualidade da infraestrutura de transporte rodovidrio

Os indicadores considerados mais importantes para o desenvolvimento do Estado passaram a
ser objeto de monitoramento constante por parte da Central de Resultados, com apoio dos
demais agentes envolvidos no processo. O objetivo era que os resultados encontrados
pudessem subsidiar a tomada de decisdo do alto escaldo do governo em relagdo aos projetos e
programas em curso, de forma a corrigir eventuais obstaculos ou entraves encontrados durante

sua execucdo e aproveitar possiveis oportunidades.

Contudo, conforme colocado anteriormente, os indicadores estratégicos eram coletados a partir
de bases oficiais — como IBGE, IPEA, PNAD, MEC, DataSUS, entre outros —, de forma que sua
periodicidade era anual ou bianual. Sendo assim, esse descompasso de um ou dois anos

interferia no seu monitoramento, visto que os indicadores pactuados para o ano de 2017, por
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exemplo, so teriam resultado publicado em 2018 ou 2019. Desse modo, caso algum resultado

se apresentasse abaixo da meta, seria impossibilitada a correcdo de rota em tempo habil.

O método de Analise Executiva de Resultados (AER), que proporcionou maior tempestividade

na coleta e andlise das informagGes e capacidade de antecipagao das a¢Ges.

Figura 29. Escopo da avaliacdo na Andlise Executiva de Resultados

Desafio/Programa Indicador Estratégico
Projeto/Acdo Indicador Associado

Marco/Alividades
Produtos/Enfregas

Avaliagdo de Projetos Avaliagdo de Indicadores
Avaliagdo Executivade Resultados

Fonte: CONSAD, Anadlise Executiva de resultados no direcionamento e accountability das estratégias de governo, 2017.

A Andlise Executiva de Resultados se dividiu em trés etapas principais:

i.  Analise Retrospectiva: Definicdo de uma “base de comparag¢do”, sobre a qual eram
feitas as andlises posteriores. Seu objetivo era permitir o conhecimento atualizado da
natureza do(s) desafio(s) selecionado(s), bem como de seu(s) status no momento

anterior ao ciclo de avaliacdo em questao.

ii. Analise da Performance do Programa/Projeto: Retrato do estagio atual da execugdo
dos programas/projetos estratégicos contemplados pela carteira prioritaria do GMCI,
de modo a analisar a evolugdo dos programas por meio da observagdo do status de

execugdo dos projetos, marcos e entregas a eles associados.

iii.  Analise da Trajetdria dos Indicadores: Avaliacdo da trajetdria dos indicadores a partir
da base de comparagao definida na primeira etapa. Compreendia a evolug¢dao dos
principais indicadores de mensuracdo de esforco e resultados até o ultimo dado

disponivel.
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A Analise Executiva de Resultados era realizada a partir de trés grupos de indicadores:

i. Indicadores Pactuados: Responsaveis por mensurar os desafios da Estratégia Imediata,
tanto com base nas fontes publicas oficiais quanto com relagdo aos seus espelhamentos
nos registros administrativos do Governo do Estado de Goids. Estavam incluidas aqui,

também, as desagregacdes dos indicadores.

Ex.: Mortalidade Infantil e classificacdes CID-10 de causas de débito infantil via DataSUS

e ConectaSUS.

ii. Indicadores Associados: Responsaveis por mensurar fenémenos associados ao
Indicador Pactuado, sem integrar o mesmo.
Ex.: Cobertura de exames pré-natal.

ii. Indicadores de Gestdo do Programa/Projeto: Entregas e/ou estagio das acles e

atividades em execucgdo no(s) programa(s) relacionados ao desafio em questdo (status

de marcos de execucgdo dos projetos, etc.).

Tabela 10. Quadro Sintese: Relacdo entre Tipologias de Indicadores e as Etapas da AER

ETAPA DA ANALISE TIPOLOGIA DOS INDICADORES A CLASSIFICAGAO DA FONTE

EXECUTIVA SEREM UTILIZADOS UTILIZADA

Andlise Retrospectiva . |ndicadores pactuados e suas Oficial (DataSus, INEP,
Atudlizada desggregggées e‘rc.)

Andlise da Indicadores calculados
+ Status dos marcos (no prazo,
Performance do pela Central de

em atraso ou concluidos)
Programa GMCI Resultados

« Status de execucdo dos
projetos (no prazo, em atraso
ou concluidas)

+ Status das entregas (no prazo,
em atraso ou j& entregues)

Anfullts’e.das - Indicadores pactuados e suas ~ Redisiros administrafivos
Traj.e orias dos desagregacaes do Governo do Estado
Indicadores de Goids

* Indicadores associados

Fonte: Macroplan & Governo de Goias. Manual da Andlise Executiva de Resultados. 2017.
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Monitoramento:

A Rotina de Reunides para programas definidos como prioritdrios, trouxe a tempestividade e
assertividade para o monitoramento e avaliacdo dos desafios estipulados para o Programa Goids
Mais Competitivo. Nesse ponto, o endosso e participacdo do governador foi essencial para
enraizar a cultura de acdes baseadas em dados que a AER implementou no estado, visto que,
mensalmente, secretdrios da SEGPLAN, SED (Secretaria de Estado de Desenvolvimento
Econdmico, Cientifico e Tecnoldgico e de Agricultura, Pecuaria e Irrigacdo) e superintendente
executivo deveriam repassar os principais entraves e dlvidas para a analise e decisdo do

Governador.

Para tanto, institui-se um modelo de governanca e rotinas de reuniées, conforme representado

na tabela a seguir:

Figura 30. Fluxo de informacdo na Rotfina de Reunides GMCI

GESTAODOPROJETONA SEGPLAN
ROTINADE REUNIOES

Governador: apresenta resumo executivo estratégico dos principais avangos do i
projeto, proximos marcos relevantes e os principais entraves ou dividas para deciséo
do governador. (Mensal/ Quando houverdemanda)

Governadorse relne com Executivos PUblicos para entender o andamento de
alguns ( 2 a 4] desafios (Bimestral)

@ A:Secretdrio SEGPLAN se reline com os executivos publicos e liderancas da Centralpara
monitoramento dos projetos e apresentar a perspectiva e viséo geral da carteira i
Reunido mais executiva/eshratégica (Mensal)

B: Secretdrio SEGPLAN + Superintendente Executivo + Lideres da Central: apresentam
entraves para o Secretario e :
pedem apoio para destravar questdes politicas que dependem da agdo dele.

Reunido mais execuliva/eshatégica (Quinzenal / Quando houver demanda)

Informacdo

@ Superintendente Executivo + Lideres da Cenftral: apresentam avangos e enfraves,
vadlidam planos de agdo e priorizagdode agdes e agenda para o Secretdrioe H

Govemador.
Reunido de alinhamento gerencial (Quinzenal)

@ Executivospublicos+ Lideres da Central: Reunides para
acompanhar status e discutir agdes (Semanal) :

Fonte: Goids Mais Competitivo Gestdo e Governanga, SEGPLAN.
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Figura 31. Fluxo decisdrio frente entraves nos programas - monitoramento e avaliacdo
GMCI

RESPONSAVEL RESPONSAVEL LEVA SECRETARIO LEVA RISCO
CONSEGUE N3o  RISCO OU PROBLEMA E Nio OU PROBLEMA E
.— » TRATAR RISCO - ALTERNATIVAS DE ‘ > ALTERNATIVAS DE
k OU SANAR O ' SOLUGAO PARA O SOLUGAO PARA O
Hisco ou PROBLEMA? ;| SECRETARIO Sim GOVERNADOR
problema no | ,
programa
v v v
TOMA MEDIDAS DE TOMA MEDIDAS DE TOMA MEDIDAS DE
GESTAO GESTAO GESTAO
Tratado / Resolvido? Tratado / Resolvido?
I Nio I N3o

) 4

Sim | Sim .

Risco tratado ou

l problema resolvido
SUPORTE DA CENTRAL DE RESULTADOS E EXECUTIVOS PUBLICOS

Fonte: Macroplan — Modelo de Gestdo e Governanga da estratégia —2015-2018.

No quadro de reunides semanais (N4 da figura 30), a Central de Resultados se responsabilizava
pelo acompanhamento de todos os Programas. Para isso, foram adotados critérios para
destacar Projetos, Marcos, Produtos e Indicadores que ndo se projetavam favoravelmente para
o atingimento das metas estipuladas, como ilustrado na figura 32. Na gestdo interna da Central
de Resultados, cada Desafio do GMCI teve um executivo indicado pelo secretdrio da SEGPLAN
para ser o responsavel pelo acompanhamento didrio do cumprimento de metas e andamento

de indicadores Estratégicos e Associados.
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Figura 32. Itens e critérios de monitoramento: Programa Siga Bebé, desafio Reduzir a
Mortalidade Infantil

Indicadores Associados

- 5 : Critério
Periodicidad  Meta
2 InicadorEtatégo Taxa de oralade nfatd — eriodieldad MBR 1oy Desempennon e cumomento da meta
[4 Yajorl 132 S | Raretinciy 2013 1. Taxa de Mortalidade Materma - 52 casos/ano - 46
8 atual miINY (ano) (2013) Mensal  ooowano 48 I 90 a 100%
2016 2017 2018 2. Proporgo de nascidos vivos de maes com 7 0u
g e mais consultas de pré-natal - 63,66% (2013) - imestatl 0N 0 L4 ,_!_7‘.’25‘9_"*‘ e
] 13 6bitos p/ 11,7 Gbitos p/ 10,6 Gbitos p/ 3. Proporao de Partos Cesareos - 66,76% (2013 - 502 63% _Indicadores
2] miIN.Y miINV INV SINASC) - OMS (15%) Loild | s & H 1pré-selecionados
= ¥ e = ° + I 0 a 49% Jpara as reunides
Proporgd0 de nascidos Vivos Com babo pesoao g oo . @ Se=e=emea-
nascer - 8,40% (2013 - SINASC) (PC - 5-6%) Bimesial 7% as
Produtos Quant.Prevista  Quant.Realzada  Data Limite Desempenho
1. Ades3o dos municiplos prioritarios pactuada 30 municipios 2 31/08/16.
2. Mduios do Sistema (SIGA-SAUDE) -
Implantados (Siga Mam3e e Siga Bebé) 100% dos mddulos 0% 012116 L —
12116 (750 ritério
Profissionaisy % de entrega de produto
1.500 profissionais 3007117 (375
Programa_ 3 Profisslonais qualiicados qualificados 1100 profissionais); L4 I 902 100%
SIGA BEBE sllall Sy I 702 89%
profissionais). T ——
a2 63%
Desafio 4. Transportes neonatals equipados. 44 0 30007117 [ : ) pré-seleconadas
REDUZIR A 5. Salas de parto equipadas. 31 [] 3000717 [ ] + I 0249%) paraasreunides
MORTALIDADE 6. Unidades de Ateng30 Basica equipadas w"‘;ﬁg 5 30007/17
INFANTIL 7. No minimo 07 consultas de Pré-Natal e 01 100% das o i =
odontologica asseguradas. gestantes it
3 Projetos  Entrave Data deinicio Data de Fim _EX°C%30 ‘I“i“ ~ E'f':"““ """:"'If - Marcos prazo
Previsto Realizado revisto ealizado
Nao Iniciado
E L2 $8 dd/mm/sa dd/mm/aa 25% 15% RS$1.000.000 RS 1.000.000 = - nicia
e2 dd/mm/aa dd/mm/as 30% 40% RS$4.000.000 RS 1.000,000 —— Il Concluido
—_— x
3 o3 dd/mm/aa dd/mm/as 12% 11% RS 11.000.000 W NoPrazo__
(4 o1 dd/mm/sa dd/mm/aa S%  14% R$2.000.000 RS 400,000, i Risco de atrasq
L2 o5 dd, de) 0% 7% RS$3.000.000 RS 1.000.000 mum— H Frojetos
8 i/mm/aa dd/mm/aa 1 .000. S 1.000. + Ml Atrasado | pré-selecionados
o5 dd/mm/sa dd/mm/aa 12% 11% R$4.000.000 RS 300.000 mu— ! § para as reunides
Total 16% 11% R$23.000.000 RS 3.700.000 me—— \ 8 comentrave |

Fonte: SEGPLAN, Goias Mais Competitivo: Gestdo e Governanga.

Para o quadro de Reunido de Alinhamento Gerencial (N3 na figura 30), a pauta era formada por
Programas com Indicadores abaixo de 69% da meta estipulada ou/ e abaixo de 69% de
entregas de produto ou/e com o prazo de projetos e marcos com risco de atraso, atrasados ou
com entraves. Nessa Reunido entre Central de Resultados e Superintendentes Executivos dos
desafios, eram priorizadas agendas e acdes para compor a pauta das reuniées com o Secretdrios
e Governador, além de validar planos de acdo para reverter indicadores negativos dos

Programas.

Na fase seguinte da Rotina de ReuniGes, (N2 e N1 da figura 30) o andamento de entregas,
projetos e marcos para cada programa, com seus respectivos planos de agdo eram passados
para analise e debate com Governador e Secretarios. Esses encontros com atores de diferentes
escalGes politicos e pautas definidas, contribuiu para implementar a cultura necessdria para

promover uma Gestdo para Resultados eficiente.

Governanga:

Complementarmente, o outro pilar metodoldgico do programa foi o de Governanga, que
estruturou e transmitiu, de cima pra baixo, decisGes para alteracbes de rumos dos desafios
estratégicos. Levando em conta que a equipe da Central de Resultados do GMCI ndo fazia parte

da linha deciséria, o pilar da Governanga ocorria concomitantemente ao pilar da Gestao de
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Resultados. Secretdrios e Governador, a partir da metodologia de monitoramento e avaliacao
da AER previamente citada, acompanhavam a efetividade das a¢Ges e, quando necessario,
redesenhavam e repactuavam programas e projetos para garantir o alcance das metas

definidas no Programa Goias Mais Competitivo e Inovador.

No topo da cadeia deciséria, Governador, Secretarios da SEGPLAN e das pastas responsaveis
pelos desafios abordados na reunido (N1 da figura 30), se reuniam bimestralmente para
entender o andamento de 2 a 4 desafios. Essas reunides, serviam para que o Governador se
informasse do andamento dos projetos e marcos relevantes de cada Desafio e com isso, caso
necessario, tomasse uma mudancga de rumo baseada em analise de dados, metas estipuladas e

envolvimento de diversos niveis de gestao.

Para facilitar o acompanhamento e monitoramento de projetos para os Secretarios de pastas,
cada executivo da Central de Resultado responsavel por um Desafio construia um Boletim
Executivo. Essa ferramenta era um relatdrio executivo com registro das mensuracdes de
indicadores, atingimento de metas, entraves e potencialidades em formato de série histérica

para cada Desafio Estratégico do programa GMCI.

Outra pratica que facilitou a eficiéncia da Gestdo para Resultados e Governancga no programa
goiano, foi a realizacdo de Forga Tarefa para programas especificos. Quando se fazia necessdrio,
seja pela complexidade de formulacdo de caminhos para um programa especifico ou pela
dificuldade de adaptacdo dos secretarios, uma discussdao mais profunda era promovida entre os

executivos da Central de Resultados com o Secretarios e sua equipe.

Tabela 11. Quadro de descricdo e periodicidade das reunides GMCI

G1 Apresentacdo do resumo executivo dos principais avancos dos Bimestral
programas e projetos, proximos marcos relevantes e os principais
entraves ou dividas para decisdo do Governador.

G2 Secretarios das pastas se relinem com 0s responsaveis dos programas Mensal
para acompanhar status e despachar entraves.

G3 Executivos publicos se reinem com responsaveis dos projetos nas Semanal
pastas, para entender o andamento dos projetos nas secretarias,
visando a co-gestdo para apoiar na superagao dos entreves.

G4 Reunites de trabalho dos responsaveis nas Secretarias com suas Rotina
equipes de execugdo.

Fonte: Macroplan.
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Executivos Publicos:

Podemos entdo ressaltar dois fatores associados ao modelo de governanca implantado que
foram fundamentais para bom funcionamento do sistema de gestao para resultados goiano: a
figura dos Executivos Publicos e o apoio e a participacdo do Governador. A selecdo dos
Executivos Publicos se destaca por ter ocorrido através de processo seletivo especifico, o qual
possibilitou a formac¢do de um grupo altamente capacitado para atuar no monitoramento de

indicadores e na cogestao de programas juntamente aos érgaos setoriais.

Enquanto a atuacdo desses profissionais tornava possivel o acompanhamento claro e
sistematico de se e como as ag¢des realizadas nos érgdos setoriais estavam contribuindo para a
concretizacdo da Agenda Estratégica de Governo, o endosso do alto escaldo na figura do
Governador garantia o engajamento por parte das setoriais, que queriam mostrar servico ao
mesmo. Assim, foram estabelecidas linhas de comunicagdo constantes que minimizavam

problemas de alinhamento e aceleravam a identificagdo de entraves.

3. Analise

No geral, o GMCI e a subsequente institui¢do da Central de Resultados trouxeram resultados

positivos para o Estado de Goidas, porém, existiram obstaculos que precisam ser evidenciados.

Os principais entraves foram relacionados a melhora da posicdo do Estado nos rankings de
indicadores, a dificuldade de aplicagao da priorizagdo de projetos na execugdo orgamentdria e
financeira e a falta de perenidade apds a troca de governo em 2019. Além disso, alguns dos 15
desafios inicialmente pactuados tiveram que ser descontinuados e/ou cancelados devido a

problemas como a alta rotatividade dos dirigentes e baixo comprometimento dos responsaveis.

Os desafios concluidos estavam associados a um total de 16 indicadores, dos quais sete
apresentaram melhora no ranking comparativo com as outras Unidades de Federagdo, dois se
mantiveram na posi¢do e mais sete tiverem resultado pior do que no periodo anterior a
implementag¢do do programa. Entretanto, devido a defasagem na atualizagdo de indicadores
ressaltada anteriormente, a compara¢do do posicionamento no ranking se deu entre os
periodos de 2013-2016, 2013-2015 ou 2014-2017, dependendo do indicador. Logo, é possivel

gue tenham ocorrido resultados positivos ndo contabilizados apds esses anos.
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Além da defasagem na atualizacdo dos indicadores propriamente dita, pode ocorrer também
um descompasso entre a acao governamental e seu reflexo no indicador. Ou seja, mesmo que
o indicador esteja atualizado para determinado ano na base oficial de coleta, aquele resultado
pode ainda ndo demonstrar efeitos que demoram mais a serem evidenciados na sociedade. Esse
ponto gerava problemas na relagdo da Central de Resultados com os Secretdrios das pastas
setoriais, ja que, mesmo empregando os esforcos necessarios, ficava dificil visualizar a

concretizagdo da visdo de futuro idealizada.

Em relagdo a entregas quantitativas, publicagcdes do Centro de Lideranga Publica demonstram o
atingimento de vdérias das metas pactuadas ainda no inicio do projeto. Em meados de 2016, 90%
dos projetos que integravam o programa se encontravam dentro do cronograma, isto €, haviam
cumprido as metas pactuadas para o periodo. Algumas das metas foram, inclusive, superadas.
Foi o caso da manutencdo de rodovias, que tinha previsdao de 737 km, mas atingiu 1.693, e a

entrega de casas populares, que chegou a 1.512 unidades quando o previsto era de 1.180.

Por outro lado, algumas entregas associadas aos desafios estratégicos de governo ndo atingiram
o valor pactuado até o fim do ciclo de monitoramento, em 2018. A quantidade de profissionais
da saude qualificados, por exemplo, teve meta pactuada de 1.500, mas s0 atingiu o valor de 522.
J4 o nimero de novos domicilios atendidos com rede de esgoto, foi de pouco mais de 171 mil,
abaixo do valor pactuado em 284 mil. Ainda assim, boa parte das entregas atingiu valor bem

proximo, igual ou superior as metas fixadas no inicio do Programa.

Outro problema enfrentado durante a execugdo do GMCI esta relacionado a falta de integracao
entre o planejamento estratégico e a dimensdo orcamentaria e financeira. A instituicdo do Selo
de Prioridade evidenciada anteriormente acabou tendo pouco efeito real, visto que ndo houve
nenhuma alteragao nos sistemas informatizados do governo que garantisse a disponibilizagdo
prioritaria de recursos para as agdes relacionadas aos desafios estratégicos do Estado. Na

pratica, o Selo de Prioridade atuava somente como um marcador.

A priorizagdo propriamente dita dependia da atuagdo dos servidores publicos, que deveriam
identificar esse marcador e seguir a regra de precedéncia estabelecida pela legislagao. Todavia,
como a pasta de orcamento e finangas de Goias estava localizada na Secretaria de Fazenda, os
servidores da mesma nao estavam imersos na situa¢do dos projetos prioritarios e, com isso, ndao
incorporavam essa priorizagdo na execugdo de suas tarefas administrativas. Sendo assim, o fato
de a SEPLAN-MA concentrar ambas as pastas de orgamento e planejamento pode ser tido como

uma potencialidade do governo maranhense.
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Por fim, a falta de perenidade é um obstaculo que tende a surgir quando tenta-se implementar
politicas de Estado que ultrapassem os governos pontuais e no caso de Goids nao foi diferente.
Apds a posse de um novo governador em 2019, o GMCI deixou de existir, ou, pelo menos, de
atuar nos moldes antes definidos. A Central de Resultados, por exemplo, hoje opera mais como
um Escritério de Projetos —isto €, traz metas de execugdo dos projetos e ndo de resultados para
a sociedade — e foi realocada da Secretaria de Planejamento, hoje denominada Secretaria da

Economia, para a Secretaria de Governo.

Ao considerar a volatilidade do Programa em relagdo a transi¢oes de governo, fica claro que o
atingimento do seu objetivo final, que o Estado figurasse entre as cinco melhores Unidades da
Federacdo no ranking de cada indicador monitorado, era uma tarefa muito dificil. De fato, até o
momento atual, esse objetivo ndo se concretizou. Isso porque mudancas tdo profundas e
significativas em toda uma realidade estatal ndo poderiam ser efetuadas em um horizonte
temporal curto como foi o periodo de 2015 a 2018 no qual o Programa operava efetivamente

na estrutura de governo.

Ainda assim, além de gerar alguns resultados positivos durante esses anos, como foi evidenciado
acima, o projeto foi capaz de deixar uma cultura de monitoramento como legado para a
administracdo publica estadual. Mesmo que hoje o processo seja realizado com outra
metodologia, que n3do opera de maneira intensiva e deixa de lado foco nos resultados, o
monitoramento de projetos prioritarios continua ativo no governo no Estado e operando em

favor da eficiéncia do gasto publico.

4. Considerag¢oes para o Maranhao

O desafio de uma Central de Resultados reside em antecipar situacGes a partir de uma boa
capacidade de analise, a fim de perceber se o objetivo esperado sera alcancado e ajustar a rota

a tempo, caso necessario, para obter o fim desejado.

No caso da Central de Resultados do programa Goias Mais Competitivo e Inovador, podemos
relacionar alguns pontos descritos previamente como caminhos para os desafios e formas de

explorar as potencialidades presentes atualmente no Maranhao.

Sobre o envolvimento de executivos setoriais nos processos de planejamento e orcamento, as

rotinas de reunides implementadas no GMCI foram eficazes ao firmar mensalmente o reporte
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do andamento dos diferentes Desafios Estratégicos para o Governador. Nesse contexto, o apoio
e envolvimento do chefe do executivo estadual foi essencial para o estabelecimento de uma
cultura orientada para resultados, implementada com a criagdo de reunides de rotina para

monitoramento durante a execugdo de projetos.

No caso do Maranhdo, a implementacdao de uma cultura de planejamento, monitoramento e
avaliacao baseada em dados é um grande desafio, devido a rotatividade de cargos, ao pouco
envolvimento das ASPLANs no monitoramento finalistico e as frageis rotinas de monitoramento
nas setoriais. A instituicdo de um ritual de reuniées endossado e integrado pelo governador é
um caminho para p6r em pratica um planejamento baseado em dados sobre o andamento dos

projetos de governo.

Nesse contexto, uma das fases de reunides pode contar com uma pauta fixa em que as ASPLANs
informem para o secretario responsdvel pela pasta, em formato executivo, os entraves, pontos
positivos e como o empenho de recursos para os projetos é afetado por esses pontos. Essa
pratica geraria maior envolvimento das ASPLANs no monitoramento de ac¢Ges finalisticas, além
de mapear setoriais e acées que precisam de mais ou menos recursos do que o inicialmente

planejado, levantando insumos para elaborag¢do de um orgcamento realista.

E importante destacar também a potencialidade da centralizagdo orcamentdria e financeira de
projetos prioritarios que ocorre atualmente na SEPLAN. Em Goids, no programa GMCI, SEPLAG
e SEFAZ dividiam a funcdo de planejamento, intervencdo e repasse orcamentdrio para projetos,
0 que criava um gargalo para que mudancgas de rumos, mirando eficiéncia no atingimento de

metas, fossem feitas nos Desafios Estratégicos.

A metodologia da Andlise Executiva de Resultados (AER) permitiu um monitoramento em tempo
mais proximo ao real no caso goiano. Para o caso maranhense, a sele¢do estratégica de
indicadores pode ser complementada com indicadores de tendéncia, vinculados aos objetivos
de cada eixo, oriundos de registros administrativos de setoriais e drgaos publicos, visando uma
menor periodicidade de monitoramento. Com a definicdo de indicadores estratégicos (oriundos
de fontes oficiais: IBGE, IPEA etc.) e de tendéncia, pode-se estipular metas para cada um deles
com base em uma mensuragao inicial e no objetivo delimitado no Plano de Longo Prazo MA

2050.

Para suporte e garantia no processo de monitoramento e cumprimento de metas é necessaria

uma governanca institucionalizada orientada para resultados. No caso do GMCI, a governanca
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foi articulada de forma intersetorial, com a participacdo do governador em uma rotina de
reunides com objetivos claros, e com direcionamento de papéis e responsabilidades dos atores
envolvidos. Esse modelo pode ser replicado para o Maranhdo, criando um nucleo de
monitoramento para cada drgdao publico, com ASPLAN da setorial em questdo, técnicos da
SEPLAN responsavel pelo érgdo especifico, secretdrios das setoriais e por fim, reporte ao
governador. Como resultado desse nucleo presente em cada érgao publico, a comunicacgdo e
integracdo de informagdes entre setoriais e SEPLAN pode ser formalizada com Boletins
Executivos dos andamentos dos indicadores e atingimento de metas para cada projeto,

discriminado por érgao publico.

Por fim, a priorizagdo de projetos dos desafios estratégicos na analise goiana no periodo de 2016
até 2019 foi feito via o Selo de Prioridade, visando agilidade e reducdo de gargalos para execucdo
de tramites e disponibilizacdo de recursos orcamentarios. No entanto, essa priorizagdo nao foi
repassada para o sistema integrado de monitoramento do estado, o que afetou a eficacia e o

acompanhamento diferenciado que os projetos estratégicos demandam.

No caso do SIGEF maranhense, seria uma boa pratica criar médulos de acompanhamento fisico
e financeiro para os projetos definidos como estratégicos. Pode-se estruturar abas simplificadas
de indicadores de resultado (estratégicos e de tendéncia) associados a metas, com resumo por
escrito de andamento dos marcos, que pode ser trazido integramente como ata das reunides

entre ASPLANSs e gestores dos projetos, propostas previamente na rotina de reunides.

A rotina de reunies auxiliaria também o acompanhamento financeiro do SIGEF, visto que a
reunido das ASPLANs com secretdrios traria como pauta, para cada setorial, o saldo de
alteracGes de empenho para a pasta em questdo. A formalizacdo dessa analise financeira para
cada desafio do estado no SIGEF facilitaria a SEPLAN na tarefa de disponibilizar recursos para os
projetos prioritdrios, visto que tanto o andamento dos marcos dos projetos, quanto o

desempenho financeiro ja estariam registrados no préprio sistema.
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5. Legislagao Pertinente

e Decreto n2 8.731, de 23 de agosto de 2016 - Institui o Programa Goids Mais
Competitivo, o Conselho Executivo e o Conselho de Liderangas Regionais do Estado

de Goias, bem como dispGe sobre a Central de Resultados

(https://legisla.casacivil.go.gov.br/pesquisa legislacao/69318/decreto-8731)

e Decreto n2 8.895, de 17 de fevereiro de 2017 - Altera a denominag¢ao do Programa
Goias Mais Competitivo e institui medidas de priorizacdo dos processos a ele

relacionados

(https://legisla.casacivil.go.gov.br/pesquisa_legislacao/69639/decreto-8895)

e Decreto n? 8.951, de 15 de maio de 2017 - Institui o Conselho Executivo de Gestdo e

Governanga Estratégica

6. Saiba Mais

e Policy Paper Do escritério de projetos a central de resultados. Macroplan, 2019.

(https://www.macroplan.com.br/p/do-escritorio-de-projetos-a-central-de-

resultados/)

e Analise executiva de resultados no direcionamento e accountabbility das estratégias
de governo. CONSAD, 2017.

(http://consad.org.br/wp-content/uploads/2017/05/Painel-22 01.pdf)
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https://legisla.casacivil.go.gov.br/pesquisa_legislacao/69696/decreto-8951)

Para além do aprimoramento do desenho do modelo de planejamento proposto por este
trabalho, que ird reorganizar os macroprocessos e suas atividades, sera necessario, também, a
implantacdo de um conjunto de medidas de organizacdo e gestdo — ajustes normativos e/ou
regimentos internos, repactuacao de atribuicGes e responsabilidades etc. — sem as quais o

sucesso dessa reformulagdo estara comprometido.

Esse capitulo destaca as principais melhorias propostas ao atual processo e estd estruturado em trés
perguntas: O que é a melhoria proposta? Por que deve ser mudado? Como pode ser feito na
pratica? O propdsito é apresentar de modo simples e objetivo as inovages e/ou aprimoramentos

propostos, expor suas razdes e como pode ser aplicado no caso do Governo do Estado do Maranhao.

Cabe ressaltar que as melhorias propostas a seguir sdo baseadas nos desafios estruturais
identificados no Relatdrio da Analise Situacional, bem como inspiradas nas lices aprendidas nas
boas praticas levantadas pelo presente produto, nos ativos e potencialidades do atual modelo
do Governo Estado do Maranhdo e nas indicacGes da consultoria, tendo por base sua atuagao
em contextos similares. Estas, envolvem além dos processos diretamente vinculados a
elaboracdo do planejamento, do orcamento, do monitoramento e avaliagdo dos planos, fatores
gue ndo compdem o processo em si, mas que possuem influéncia direta na sua execucdo, a
exemplo do sistema de governancga da estratégia no Governo, o sistema informatizado de apoio

a gestdo (SIGEF) e a solidez fiscal do Governo.

Figura 33. Eixos de sugestoes para o modelo de planejamento do Estado do Maranhdo

Orientagoes e sugestoes da Consultoria
Melhorias para o modelo conceitual de planejamento do
Governo do Estado do Maranh&o

B

Implementagdo Integragdo do Formulagdo de Implementagdo Mudancada
do Plano PELP ao PPA Diretrizes do Plano Anuadl metodologiae
Estratégico de Setoriais de Metas periodo derealizagdo
Longo Prazo do Or¢camento
(PE'.P) Parlicipalivo (OP)
i

Solidezfiscale Atuadlizacdo do Implementacdo Governanca

alocacdo SIGEF e do Macrossistema Orientada a

eshatégica de integracdo de de Monitoramento Resultados

recursos sistemas e AvaliacGo

Fonte: Elaborado por Macroplan com base no Relatério de Analise Situacional, boas praticas selecionadas e experiéncia da consultoria.
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1. Implementagdo do Plano Estratégico de Longo Prazo (PELP)

» O que é7?

O Plano Estratégico de Longo Prazo é um conjunto coerente de grandes escolhas que orienta o
desenvolvimento e a construgao do futuro de uma organiza¢ao ou governo num horizonte de
longo prazo. No nivel governamental, visa construir uma visao de Estado mais abrangente do

gue a de governo.

Conceitualmente, o Plano Estratégico de Longo Prazo representa o caminho que a organizagao
escolhe para evoluir desde uma situacdo presente, até uma situacdo desejada no futuro ("ano

horizonte"), sob condicdes de incerteza (simbolizadas pelos cenarios incluidos na figura a seguir).

Figura 34. Elementos do Planejamento Estratégico

Aonde queremos
chegar?

Onde estamos?

Futuro

Estratégia
e planos
de acgdo

Situacgdo

Futuros
atual

possiveis

Como vamos
chegarla?

Fonte: Macroplan, com base em Lindgren & Bandhold, 2003, pp. 4.

A implementacdo do PELP é constituida de trés grandes etapas de trabalho: Construgdo de
premissas para formulagdo estratégica (onde estamos?); Formulagdo estratégica (aonde
queremos chegar?); e Implementacdo e gestdo da estratégia (como chegaremos 13?).
Considerando essas etapas como norteadoras deste trabalho, o processo de planejamento

estratégico a ser adotado no Maranhdo compreende:
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* A identificacdo e antecipacdo das demandas, oportunidades e ameacas do ambiente

externo que se apresentam num dado momento de sua historia;

* O exercicio de definicdo das grandes escolhas estratégicas para o Estado, apontando
para onde ele deve caminhar (visdo de futuro) e o que precisa ser feito chegar [a em um

horizonte de curto, médio e longo prazos;

* A traducdo destas grandes escolhas em objetivos estratégicos, estratégias e metas
mobilizadoras capazes de apontar para os desafios a serem perseguidos em um

horizonte de curto, médio e longo prazos;

* A definicdo de programas estruturadores e a alocacdo dos recursos e competéncias

necessarias para o alcance dos objetivos almejados; e

* A preparacdo para a implantagdo, com indicacdo clara das prioridades mais imediatas e

o desdobramento da estratégia definida no PELP em estratégias e a¢des setoriais.

» A quais desafios estd associado?

* Auséncia de estratégia de longo prazo

» Por que fazer?

Sua necessidade decorre da amplitude (para além do governo) e temporalidade (para além do
mandato) requeridas no processo de desenvolvimento socioecondmico. Estas, demandam a
constru¢do de uma agenda que mobilize atores publicos e privados e que permita ao Estado
uma agao orientada a construgdo do futuro e ndo apenas a resolugao de problemas emergéncias

e/ou taticos de governo.

O PELP induz a formacdo de uma visdo mais abrangente de estado ao tempo que estimula maior
racionalidade as decisdes e a convergéncia de esforcos ao orientar a atencao dos decisores aos
fatores chave para a construcdo do futuro de um estado. Por outro lado, um PPA tipicamente se
concentra nas agées exclusivas do governo, nos limites do seu orcamento e nos na solugédo de

problemas emergenciais e atuais do estado.
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Grdfico 3. Planejamento tatico vs Planejamento estratégico
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Fonte: Scenario Planning: The Link Between Future and Strategy. Lindgren, Mats. Bandhold. Hans. 2003.

Para alcancgar esses objetivos e exercer plenamente essas fungdes, é fundamental, em primeiro
lugar, que a constru¢do do plano estratégico estabelega mecanismos de participagdo. As
pessoas, organizagdes econOmicas e instituicdes tornam-se mais inclinadas a contribuir com a
implementacdo de planos de cujas formulacdes eles tenham participado efetivamente

(“participagdo leva a apropria¢do”).

Por outro lado, e de forma complementar, é importante, também, que o plano estratégico
ganhe forma e conteudo legais especificos, justamente para trazer maior seguranca aos agentes
envolvidos de que suas contribuicdes serdo consideradas nos processos (politicos) de decisao, a
despeito de instabilidades politicas-eleitorais. Mais do que servir de camisa de forca (o que seria
prejudicial e, no limite, antidemocratico), a institucionalizagdo do planejamento cumpre,
fundamentalmente, o papel de garantir que altera¢des de rumo se deem de forma negociada
entre Estado e Sociedade, reduzindo a percepc¢do de risco com relagdo ao seu abandono em

func¢do de maiorias eleitorais de ocasiao.
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» Como pode ser feito na pratica?

Utilizando metodologias de planejamento sob cenarios que sejam capazes de aportar
metodologias consistentes ao processo de planejar o futuro em ambientes complexos e de
elevadas incertezas. Fator chave ao sucesso e validade do PELP é o envolvimento da sociedade
na sua construcdo e gestdo. Cabe ressaltar, que a implementag¢ao do PELP nao termina com a
elaboragdo do Plano Estratégico de Longo Prazo Maranhao, sua implementacdao pode
demandar ainda mais energia do que sua formulagdo. As fortes influéncias exercidas por
liderangas, estrutura de poder e dindmica organizacional ndo podem ser desprezadas na
formulacdo e implantacdo de estratégias, devendo ser reservados espacos para tratamento das

guestdes de resisténcias as mudancas, naturais em qualquer processo de transformacao.

A institucionalizacdo do Plano Estratégico de Longo Prazo Maranhdo 2050 levard o Maranhdo a
aderir uma série de mudancas necessdrias ao bom funcionamento do novo instrumento de
planejamento adotado. Entre as adaptacdes a serem realizadas é possivel destacar a insergao
de novos fluxos processuais de Elaboragdao, Monitoramento, Avaliagdo e Revisao do Plano
Maranhdo 2050. Além da implementacdo, o plano também exige a criacdo de estrutura de
governancga responsavel por gerir e monitorar as estratégias definidas, envolvendo interagGes

entre os diferentes atores da sociedade maranhense.

Tarefas-chave:

1.1. Definir a formag¢dao da Comissdo Maranhdo 2050 que se constituird como instancia de
deliberagdo e validagdo de definicdes e escolhas estratégicas executadas ao longo dos

macroprocessos.

e Esse comité serd responsdvel pela estruturagdo, gerenciamento, monitoramento e
avaliacdo dos projetos estratégicos do Plano de Longo Prazo Maranhdo 2050 ao longo de
seu ciclo de execucdo. Para isso, deverd ser redigido regimento interno que organize as

competéncias e atribui¢cdes da Comissao.
1.2. Definir Secretaria Executiva e Equipe técnica vinculada a Comissdo Maranhdo 2050.

1.3. Constituir e nomear a equipe técnica e de apoio responsavel pela elaboragao do plano de
longo prazo (coordenador geral, os especialistas e os consultores de apoio), em parceria

com a consultoria Macroplan.
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1.4. Definir e validar a metodologia e o processo de trabalho para construgdo do plano.

1.5. Elaborar o Plano de Longo Prazo Maranhao 2050.

e Fase 01: Onde estamos?
o Andlise Situacional do atual estagio do Sistema de Planejamento do Estado;
o Benchmarking de boas praticas de gestao por resultados;
o Construcdo do Desenho do Modelo de Planejamento.

e Fase_02: Aonde queremos chegar? (constituicdo da visdo de futuro e definigdo dos
desafios/objetivos estratégicos).
o Mapeamento de Cendrios e Tendéncias;

o Visao de Futuro Maranhdo 2050, definicdo das dreas de resultados,

indicadores e metas com enfoque territorial e setorial;

o Desenho do sistema de informagodes estratégicas e indicadores.

e Fase 03: Como chegaremos 13?
o Carteira de Projetos Estratégicos;
o Plano de governanca e gestao;

o Capacitagao sobre os Instrumentos elaborados.

e Fase 04: Comunicagdo e interagao.
o Comissdo Maranhao 2050;
o Definir canal de interagdo com a sociedade
o Portal Maranhdo 2050;

o Plano de Divulgag¢ao sobre os instrumentos elaborados.

1.6. Langar Plano de Longo Prazo Maranhao 2050 e consolida-lo em projeto de lei

especifico a ser aprovado pela ALEMA.
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2. Integrag¢cao do PELP ao PPA

» O que é7?

O PELP ao instituir uma determinada “carta de navegacdao” (ou, nos termos usuais, “mapa
estratégico”) define objetivos estratégicos de estado, identifica prioridades de acdo,

estabelece metas a serem alcangadas, tudo isso de modo pactuado entre governo e sociedade.

Ressalte-se que parte relevante das acGes do PELP serdo efetuadas pelo governo, por meio do
orcamento publico. Portanto, parte importante do processo de institucionalizacdo é a
vinculagdo entre a visdo estratégica, a perspectiva de desenvolvimento de longo prazo
desenvolvida em parceria pelo governo e representantes da sociedade, e os instrumentos
formais de gestdo governamental, com destaque para os Planos Plurianuais e as Leis de

Diretrizes Orcamentadrias e do Orcamento Anual.

De fato, é no orgamento publico que a estratégia governamental se ancora, na medida em que
ele é o instrumento legal que rege a alocagdo de recursos publicos nas a¢des e politicas nas
diversas areas de atuagdo do Estado (saude, saneamento, seguranga, infraestrutura) assim como
estabelece as diretrizes e as expectativas relacionadas as politicas de arrecadagao, renuncia
fiscal, trajetéria da divida publica, etc.’,; além de ser um importante instrumento de

responsabilizagdo face ao Poder Legislativo, a imprensa e a sociedade.

Nesse sentido, fazer com que o planejamento anteceda e condicione o orgamento e a alocagao
de recursos a perspectiva de desenvolvimento e as metas e prioridades definidas e pactuadas
junto a sociedade se torna um desafio fundamental da orientacdo da gestao governamental a

perspectiva defendida e aos marcos preconizados pela GpR.

12 Fonte: CREPALDI & CREPALDI. Or¢amento Publico. Editora Saraiva. 2013; e GARSON, Sol. Planejamento, Orcamento e Gasto com
Politicas Publicas. Editora Fi. 2015. Disponivel em: <https://www.editorafi.org/315solgarson>. Acesso em: 08 de julho de 2020.
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Tornam-se fundamentais, nesse contexto, a instituicdo de mecanismos que reduzam a
pulverizagao de esfor¢os e promovam maior coesao e coordenacao em prol de prioridades

estabelecidas.

» A quais desafios estd associado?
® Falta de alinhamento com as agendas estratégicas
® Baixa maturidade de planejamento nas setoriais

® Desalinhamento entre o planejado e o executado

» Por que fazer?

As orientacbes de longo prazo devem guardar correspondéncia com as agendas de médio e
curto prazos em execu¢do, numa estratégia escalonada no tempo de forma a conduzir a
transformacado desejada no futuro. O carater estratégico da orientacdo é pautado pela escolha

de prioridades nos diversos horizontes de tempo.

O alcance da visao de futuro, medida por indicadores e metas, serd construido pela articulacdo
de etapas sucessivas que serdao executadas ao longo de diversos planos governamentais (PPAs)
e orcamento anuais. E no PPA que parte relevante das iniciativas ganham concretude por meio
do desenho e implementacdo das politicas publicas e execu¢do de projetos estruturantes aos
quais sdo alocados os recursos disponiveis no orcamento publico. Sem o alinhamento PELP, PPA,
or¢amento parte relevante das estratégias ndo serdo executadas, nem os resultados alcangados

o que desmobilizard os atores e fragilizard a execugao do Plano.

PELP, PPA, Orcamentos, metas e iniciativas estratégicas, precisam estar vinculados e integrados
conforme figura abaixo. Esse é um desafio a ser enfrentado pelos governos: o de fazer com que o
planejamento anteceda e subordine de fato o orgamento e a alocagdo de recursos e torne a gestao
alinhada as grandes prioridades do Governo (PPA) e do Estado (PELP). Para isso, sdo fundamentais

o fortalecimento e a integragdo dos instrumentos de planejamento e orcamento (ver figura).

Figura 35. Infegracdo dos instfrumentos de Gestdo
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Fonte: Macroplan — Prospectiva, Estratégia & Gestdo.

» Como pode ser feito na pratica?

A integracdo do Plano Estratégico de Longo Prazo aos demais instrumentos de planejamento,
sobretudo o PPA e a LOA, ird depender de um conjunto de ajustes metodolégicos com propdsito
de fazer a transicdo do modelo de PPA tradicional, de natureza burocratica, para o PPA
Gerencial, instrumento efetivo de desdobramento da visdo estratégica de longo prazo voltado

a entrega de resultados. O digrama abaixo fornece uma visao de conjunto desta integragao.

Figura 36. Base Metodoldgica: Modelo de Articulacdo PELP — PPA — LOA
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l Base Metodolégica: Modelo de Arficulagdo PELP — PPA - LOA
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Fonte: Macroplan.

No caso do ciclo 2024-2027, tal processo deve se iniciar com a constru¢do do Plano Estratégico
de Longo Prazo e defini¢do da Visdo de Futuro do Maranhao 2050 que balizara, sucessivamente,
a construcao do PPA e LOA. Assim, a integracao do PELP-PPA-LOA se iniciara pela discussdo da

Visdo de Futuro, que expressa o futuro desejado no prazo mais longo.

Ainda que seja demasiadamente “genéricas para balizar”, por si s, “a definicdao de prioridades e
informar” diretamente a “elaboracdo da programacdo dos PPA’s”*3, a defini¢do de uma visdo para o
estado atende ao propésito de definir um norte comum para toda a estrutura de governo, bem como

ensejar a mobilizagdo e o engajamento dos érgdos, entidades e equipes em prol de sua consecugao.

13 |PEA,2013, p. 14-15.
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Por sua vez, a Visdo serd desdobrada em Areas de Resultados, que s3o os “pontos focais” de
concentracdo dos esforgos e recursos visando a superacao dos desafios estratégicos, obstaculos

a serem superados, quantificados por Metas e Indicadores de Impacto.

Para cada Area de Resultado definida, haverd uma visdo de futuro da drea especifica, que, por
sua vez, também serd monitorada através de um conjunto de indicadores e metas.
Posteriormente, as Areas serdo detalhadas e desdobradas em desafios respaldados em
diagndsticos quantitativos e qualitativos. Para cada desafio serd definido um conjunto de
diretrizes estratégicas que constituem os caminhos, as linhas de atuagdo para superar os

desafios.

No ambito do PELP sera construida a carteira de projetos estratégicos, aqui denominada como
Iniciativas Estratégicas que desdobra e transforma a visdao de futuro em resultados concretos
que sinalizam a mudanca desejada. Os projetos publicos dentro da carteira de projetos serdo

transformados em Programas do PPA. Estes sdo quantificados por indicadores de resultado.

A partir de entdo entra-se, efetivamente, no ambito dos componentes usuais do PPA. As
Diretrizes Setoriais, Eixos Tematicos e Programas (dimensdo estratégica e tatica do PPA), a
serem construidas pela SEPLAN junto as setoriais por meio de oficinas de formulacdo da
estratégia plurianual, devem ser definidos tendo em vista a sua capacidade de contribuir para a

superacao dos desafios estratégicos do PELP, tendo com eles uma relacado direta.

Elo entre o nivel estratégico e o tatico, as Diretrizes Setoriais indicardo quais sdo as prioridades de
atuagdo dos 6rgdos setoriais do Estado necessdrias para equacionar os desafios estratégicos
identificados no PELP. Os Eixos Tematicos do PPA serdo um rebatimento das Areas de Resultados do
PELP de modo a garantir maior alinhamento entre os instrumentos. Ja os Programas do PPA sdo
entendidos como intervencdes conduzidas por érgdos/entidades, mensurados quantitativamente
por Metas e Indicadores de Resultado. Sua execucdo contribui para a superacdo dos desafios
estratégicos, vinculados a estratégia de longo prazo do estado. No modelo proposto, os Programas

decorrem da carteira de projetos estratégicos do PELP e das diretrizes setoriais.

A operacionaliza¢do dos Programas se dard através das Agles - projetos e atividades, que

entregam Produtos (bens e servicos) de acordo com metas fisicas e recursos financeiros. O
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diagrama acima exposto (Figura 48) resume a aplicacdo da metodologia do OpR na estruturacdo

do PPA e da LOA no Estado do Maranh3o®.

Por fim, o Plano Anual de Metas, elo entre o planejamento tatico e operacional, funcionara
como instrumento de pactuacdo de resultados, nos quais Acordos de Resultados dardo énfase
ao principio da responsabilizacdo e fornecerdao mais liberdade a gestdao e a mobilizacdo das

organizacdes na busca de solugdes para alcangar um novo patamar de eficacia governamental.

3. Formulag¢ao de Diretrizes Setoriais

» O que é7?

Diretrizes Setoriais sdo elementos que orientam a atuacdo de cada area 6rgdo/entidade
governamental (salde, educacdo etc.) e indicam como a setorial aproveitara oportunidades,
mitigara ameacas/riscos, corrigira deficiéncias e/ou potencializara/criara ativos para
alavancar a eficiéncia, a economicidade e/ou a efetividade da acdo governamental em sua

drea, tendo em vista o alcance dos objetivos pactuados no Plano Estratégico de Longo Prazo.

No modelo proposto, as diretrizes da atuagdo setorial podem ser compreendidas como o elo
entre a estratégia de longo prazo e a estruturacdao do desenho dos programas do PPA e ag¢6es
da LOA e PPA. As diretrizes indicam o como fazer, apresentando, sucintamente, os meios

essenciais e imprescindiveis para o alcance dos objetivos almejados no Plano de Longo Prazo.

A construgdo das Diretrizes Setoriais devera cumprir propdsito similar ao anterior Plano Tatico
Setorial'®, promovendo um momento de reflexdo estratégica dos drgdos e entidades

governamentais anterior a elaboracao do Plano Plurianual propriamente dito, tal como uma

14 Diagrama Adaptado por Macroplan a partir de: Governo do Estado do Espirito Santo. Orientagbes para Elaboragdo do PPA. 2015,
p. 8; Governo do Estado do Ceara. Plano Plurianual 2016-2019: Diretrizes Estratégicas. 2015, p. 12-13; Secretaria de Planejamento
do Governo do Estado de Sdo Paulo. Orgamento por Resultados no do Estado de Sdo Paulo: Experiéncias, Desafios e Perspectivas.
2015, p. 17-25; e GARSON, Sol. Planejamento, Orgamento e Gasto com Politicas Publicas, 2018, p. 85-86;

15 0 plano tatico setorial é o documento interno de planejamento, que visa uniformizar a forma de planejar dos diversos 6rgdos
setoriais do Estado
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etapa “Pré-PPA” que reforce a visdo estratégica setorial e promova a elaboragao de um PPA

mais robusto e coerente com o Plano Estratégico de Longo Prazo.

» Por que fazer?

Para garantir maior alinhamento entre as acdes e os orcamentos das setoriais e a estratégia de
longo prazo e dotar as acdes identificadas e a alocacdo de recursos de maior robustez estratégica
(conectar problemas, causas e solucées). Assim, espera-se que a reflexdo estratégica da setoriais
e seu posterior planejamento estejam coerentes com a direcdo tragada pelo governo e para o

estado.

Nesse sentido, as Diretrizes Setoriais deverdao cumprir papeis similares ao do anterior Plano
Tatico Setorial, embora, fatores como o prazo de execugdo, formato e a obrigatoriedade os
diferenciem. O Plano Tatico Setorial adotou um modelo préximo ao de planejamento estratégico

setorial, enquanto a Diretrizes Setoriais adotam formato mais leve e simples:

Figura 37. Recomendacdes Prdticas — Formulacdo das Diretrizes Setoriais

Diretrizes | Como escrever

« Suaredacdo deve declarar os meios que viabilizam o alcance dos objetivose
explicitar o “como fazer” ao fazer referéncia as enfregas de bens e servicos resultfantes
da afuacdo setorial ou aos arranjos de gestdo (medidas normativas e institucionais)
necessarios ao alcance dos objetivos’

+ Devem ser descritas com uma frase autoexplicativaque se inicie por um verbo no
infinitivo, de modo a orientar as acdes taticas e operacionais a serem adotadas pela
Setorial durante o periodo do PPA, tendo em vista o alcance de uma (ou mais)
dimensdo(des) do objetivo selecionado

« Estratégiasndo incluem o “para”. Essa dimensdo é contemplada na definicdo dos
objefivos

* Quando adicionadas de expressdes como “por meio de” e “através”, unem as
dimensdes estratégica e tdatica, descrevendo os itens das agdes que serdo
desenvolvidas

! Dessa forma, a depender de seu conteddo, as diretrizes podem orientar a formulagdo de "Agdes orgamentdarias”
(agdes em que sdo alocados e executados recursos orgamentdrios e, portanto, gue integram os orgamentos
anuais), “Agdo sem recurso orgamentario associado”|agdes normalmente relacionadas a uma das atribuicdes do
proprio érgdo ou entidade, e que ndo demandam recursos orgamentaros especificos para suarealizagdo) e
“Acdes ndo-orgamentdanas” (instrumentos nomativos e recursos disponiveis do setor privado, das agéncias oficiais
de crédito, do terceiro setor e/ou contrapartidas da Uni@o e dos Municipios).

Fonte: Macroplan, adaptado de: Gowverno do Estado do Rio de Janeiro. Manual de Elaboragdo do Plano Plurianual
2012-2015, 2011. p. 46-47.

Fonte: Macroplan, adaptado de: Governo do Estado do Rio de Janeiro. Manual de Elaboragdo do Plano Plurianual 2012-2015, 2011.

p. 46-47.
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A transformacdo do Plano Tatico Setorial em um processo condicionante (Processo 6:
Formulacdo de Diretrizes Setoriais) para os demais fluxos do macroprocesso de planejamento
tem como objetivo: institucionalizar a reflexdo estratégica setorial como etapa anterior a
elaboragdo das propostas setoriais do PPA, a fim de assegurar a articulagao entre os principais
instrumentos do planejamento (PELP, PPA, LOA) e conferir-lhes foco estratégico e integrado,
viabilizando o alcance dos resultados mais relevantes para a sociedade e refletindo os

compromissos assumidos pelo governo.

» Como pode ser feito na pratica?

O processo de formulacdo das Diretrizes Setoriais podera ser feito, quadrienalmente, de modo
a subsidiar a Elaboracdo do PPA e revisto, anualmente, durante a Revisdo do PPA para
contemplar novas oportunidades, ameacas, forcas e fraquezas nao identificadas quando da
formulacdo do PPA original e que, portanto, exigirdo novas linhas de atuacdo, a serem

representadas em alteracGes nas diretrizes setoriais.
Tarefas-chave:

1. As ASPLANs conduzem junto as equipes técnicas das setoriais a formulagdo das
diretrizes setoriais, tendo por base o caderno de diagndstico setorial fornecido pelo
IMESC que, por sua vez, subsidiardao a reflexdo acerca dos principais problemas a
serem solucionados no ambito de cada setorial. A SEPLAN coordena
metodologicamente o processo, buscando garantir o alinhamento estratégico entre o
conteldo das diretrizes setoriais e os desafios estratégicos e transformacdes

preconizadas pelo Plano Estratégico de Longo Prazo.

Figura 38. Logica de elaboracdo das Diretrizes Setoriais
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Diretriz
Diretriz Programa

Estratégico

do PELP 3 Setorial 4

Fonte: Macroplan.

2. As ASPLANSs validam o contetido produzido junto aos gestores das respectivas pastas

com o respectivo Secretario e Governador;

3. As ASPLANSs inserem no SIGEF as diretrizes setoriais definidas.

4. Implementag¢ao do Plano Anual de Metas

» O que é7?

O Plano Anual de Metas é um instrumento gerencial que estabelece compromissos prioritarios
dos orgaos e entidades do governo perante a estratégia governamental. Define os resultados

e as entregas estratégicas para cada ano.

Em termos simplificados, trata-se de um compromisso ou pacto, negociado entre partes, que
regula as relagGes entre o nucleo estratégico de governo (formulador de politicas) e as entidades

descentralizadas (executoras).

O Plano é um instrumento, ao mesmo tempo, de alinhamento estratégico, de gestdo e de

avaliagdo de desempenho institucional, possibilitando: negociagdo entre as partes ("contratante
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e contratado"); controle e responsabilizacdo por resultados; concessdo de autonomias e

flexibilidades ao "contratado"; e reconhecimento por resultados.

» A quais desafios estd associado?
® Falta de alinhamento com as agendas estratégicas
* Baixa maturidade de planejamento nas setoriais
® Desalinhamento entre o planejado e o executado

* Fragilidade no processo de definicdo e no monitoramento de indicadores e metas

» Por que fazer?

O Plano Anual de Metas, ou conforme denominado em outros entes da federacdo “Contrato de
Gestdo” ou mesmo “Contratualizacdo de Resultados” é um instrumento de pactuacdo de
responsabilidades e compromissos, assumidos por atores-chave da gestdo estadual com o propdsito

de ensejar maior foco na estratégia; disciplina de execugao e melhor aloca¢ido dos recursos

Dado os desafios relacionados ao desalinhamento entre as estratégias de governo e as agendas
setoriais; entre o planejado e o executado; a descontinuidade de politicas e as fragilidades das
assessorias estratégicas de planejamento que foram identificados no Relatdrio da Andlise
Situacional do Atual Sistema de Planejamento do Governo do Estado do Maranhdo, a adesdo de
um documento que consolide as entregas e compromissos/responsabilidades para o ano pode
auxiliar o Governo do Maranhdo a gerenciar a execucdo da estratégia desenhada de forma ativa

e sistematica.

» Como pode ser feito na pratica?

O Plano Anual de Metas se configura como instrumento de “pactuacdo” de resultados e
compromissos assumidos e firmados entre as setoriais e o governador, no qual se estabelecem
as prioridades-maximas da gestdo para o determinado exercicio fiscal, mediante a definicdo
de metas de resultado e produtos prioritarios para cada setorial de atuacdo finalistica do

executivo estadual.
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O Plano Anual de Metas nido corresponde ao PPA/LOA de cada setorial. E fruto de um processo
de sele¢ao de prioridades nestes instrumentos. Portanto, representa parte delas, aquela

identificada como prioritaria para a ano seguinte.

Conforme boas prdticas mapeadas, recomenda-se, para o Governo do Estado do Maranhdo, um
modelo de pactuacdo que defina claramente os resultados a serem alcangados; as entregas a
serem efetuadas (produtos); as iniciativas correspondentes a estas entregas, os recursos e
autonomias necessdrios para atingi-los. O acordo deve ser formalizado através de assinatura
entre os secretarios de estado e o governador. Esse instrumento devera ser composto pelos

seguintes elementos:

Figura 39. Conteldo do Plano Anual de Metas

Explicitac@o dos resultados que o projefo e, por consequéncia

Resultados ] o
0s parceiros, se comprometem a atingir

Definicdo de responsabilidades claras ao longo de foda a
Responsabilidades linha deciséria do projeto, cuidando para que ndo haja
sobreposicdo de atribuicbes

Indicac@o dos compromissos em torno dos recursos financeiros
e ndo financeiros assumidos pelas partes inferessadas na
implantacéo do projeto

Execucdo de iniciativas para atingimento dos resultados
pactuados, associados aos compromissos firmados sobre
recursos financeiros e néo financeiros

Iniciativas apos
resultados

Fonte: Macroplan.

O processo de construgdo do Plano Anual de Metas deve ocorrer por meio da selegdo e
agregacao das principais iniciativas planejadas por cada érgao, tendo em vista a efetiva¢ao dos
resultados finalisticos prioritarios estabelecidos no Plano Plurianual. Na pratica, esse processo

de formulagao pressupGe o sequenciamento légico de 05 etapas, sintetizadas na figura a seguir:

Figura 40. Efapas de Elaborac¢do do Plano Anual de Metas
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ETAPA

ETAPA

ETAPA

ETAPA

5

Fonte: Macroplan.

Saiba Mais

DEFINICAO DA ESTRATEGIA DE CURTO PRAZO
Identificar e selecionar as iniciativas e agdes do PPA e LOA que estabelecem as
prioridades-maximas da gestdo para o determinado ano

SELECRO DOS PROJETOS PRIORITARIOS
Justificativa, objetivo, publico-alvo, principais entregas, agdes, marcos criticos,
metas fisicas, prazos, responsaveis, recursos e mapeamento de “stakeholders”

DEFINICAO DE AUTONOMIAS E FLEXIBILIDADES

Viabilidade orgamentdrio-financeira da carteira

ASSINATURADO ACORDODE RESULTADOS

Pactuagdode prazos e responsabilidadesjunto aos secretdrios envolvidose ao
governador, tendo em vista os resultados e entregas prioritarias previstas para o
exercicio fiscal em guestao

GERENCIAMENTO E MONITORAMENTO DAS PRIORIDADES

Estabelecimento de rotina de monitoramento como um processo continuo e
simultGneo ao gerenciamento, tendo como objetivo provocar decisdes necessarias
para superar os obstdaculos e problemas que ocorram durante a execugdo

e Acordo de Resultados Secretaria da Prote¢ao Social, Justica, Cidadania, Mulheres e

Direitos Humanos — SPS do Governo do Estado do Ceara

https://www.sps.ce.gov.br/wp-content/uploads/sites/16/2021/08/Pactuacao-do-
Acordo-de-Resultados-SPS-2021.pdf

Etapa I. Definicdo da estratégia de curto prazo:

Esta atividade tem por objetivo definir as prioridades de curto prazo de cada setorial.

Recomenda-se iniciar a sele¢do a partir da analise de dados provenientes de estudos

consolidados sobre o desempenho dos estados brasileiros, tais como:

e Desafios da Gestdo Estadual (Macroplan);

e Ranking da Competitividade dos Estados (CLP); e
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e Demais dados disponiveis (dados publicos e registros administrativos da setorial) e

diagnésticos sécio econémicos do IMESC;

CRITERIOS DE PRIORIZACAO E ESCALA DE AVALIACAO

e Criticidade (somente para fragilidade): O Maranhdo possui desempenho pior do que a média
nacional ou pior do que a dos estados da regido nordeste?

e Alavancagem (somente para oportunidade): O Maranhdo possui recursos significativos
(financeiros, humanos e materiais) programados e/ou contratados? As entregas previstas
podem alavancar o desempenho setorial?

e Relevancia: Qual a relevancia para o desenvolvimento do Estado? O desafio esta alinhado com
os compromissos de campanha da atual gestdo?

¢ Tempestividade: O desafio representa uma situagdo com possibilidade de ser alterada ou
potencializada no curto prazo?

e Governabilidade: O Governo Estadual possui controle dos meios necessarios para promover as
melhorias almejadas?

Etapa Il. Selegdo dos projetos prioritarios:

Fase de selecdo dos programas, iniciativas e resultados do PPA/LOA que deverdo compor o plano
de metas anual (a agenda prioritaria). Estes devem ser, prioritariamente, aqueles mais
diretamente relacionados com os gaps/desafios enfrentados, conforme analise acima proposta,

por cada setorial.

Etapa Ill. Definigao de autonomias e flexibilidades:

Esta etapa consiste na definicdo do principal responsavel pela execucdo de cada uma das
iniciativas selecionadas. Essa equipe deve ser indicada e empoderada pelo Secretario da pasta.
Nessa etapa serdo definidas autonomias e flexibilidades gerenciais, orgamentarias e financeiras

atreladas ao alcance de resultados previamente pactuados.

Etapa IV. Assinatura do Acordo de Resultados

Esta etapa tem como objetivo estruturar os instrumentos formais que serao validados e

pactuados entre o Secretdrio e o Governador. Dois instrumentos serdo utilizados:
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e Acordo de Resultados: contém os objetos de pactuacdo (agGes, indicadores e metas, as
entregas; recursos e responsavel). Detalha também as regras gerais do Acordo, a

sistematica de acompanhamento e avaliacdo e as autonomias e flexibilidades.

e Versdo sintética do Acordo de Resultados: versdo resumida em uma tabela contendo os

objetos de pactuagdo e suas respectivas metas.

Etapa V. Gerenciamento e monitoramento das prioridades:

Ao longo do ano, estabelece-se uma rotina de acompanhamento das metas, garantindo que a
organizacao conheca o seu desempenho no que diz respeito as metas pactuadas e que haja
espaco para a identificagdo de desvios e correcdo de rumos. O monitoramento do Plano Anual
de Metas ndo ird configurar um novo processo, e sim um subproduto dos processos de
Monitoramento de Indicadores e Monitoramento de Metas Fisicas e Financeiras, como um

recorte do relatdrio que tera o foco nas iniciativas presentes no Plano Anual de Metas.

Figura 41. Modelo de Minuta de Documento de Acordo de Resultados

Pagina 01 Pagina 02
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Fonte: Governo do Estado do Piaui. Modelo de acordo de resultados. 2019.
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5. Mudanga da metodologia e periodo de realizagdo do Orgamento

Participativo (OP)

» O que é7?

O foco dessa proposta é dar continuidade ao processo de aprimoramento do Orgamento
Participativo para aumentar o grau de execugdo das propostas mais votadas pela populagao.
Com esse fim, pretende-se adotar metodologia que articule o OP com os desafios do PELP do
estado, antecipe o periodo de realizacdo das audiéncias e intensifique o gerenciamento da

execucao de seus projetos.

» A quais desafios estd associado?

* Fragil conexdo entre OP, planejamento e execu¢do orcamentdria

» Por que fazer?

A execucdo do OP é extremamente baixa, o que gera descrédito no instrumento e desgaste na
relacdo do estado com as representagbes de cada territério. Atualmente, a forma como o
Orgamento Participativo estd estruturado, ndo garante a execugao das demandas sociais captadas
no OP. Dentre as possiveis causas, foram levantadas o periodo de realizagao das audiéncias, que
ocorrem posteriormente a elaboragao da proposta setorial do PPA, a nao priorizagao da execugao
das propostas vencedoras pelas setoriais responsaveis e a metodologia adotada na qual a

populagdo constroi do zero propostas alinhadas apenas com os eixos tematicos do PPA.

Figura 42. Execucdo Total do Orcamento Participativo por Exercicio (2018-2021)
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T
Empenhada

Orcamento
aprovado

Empenhado

2018 1.100.000,00 0 0 0

2019 5.829.600,00 704.444,00 151.963,00 12%

2020 36.008.145,00 3.621.537,64 1.923.938,45 10%

2021 169.958.935,00 2.018,00 0 0.005%
Fonte: SIGEF.

Portanto, para que o Or¢camento Participativo possa cumprir, de maneira efetiva, sua funcao de
ampliar a participacdo popular na formulacdo de politicas publicas e otimizar o processo de
alocacdo dos recursos no orcamento estadual, é imprescindivel aprimorar essa ferramenta para

gue se articule as estratégias de longo prazo do Estado do Maranhao.

» Como pode ser feito na pratica?

No que tange a forma de realizagdo do Orcamento Participativo, propdem-se que a votacgdo
popular seja realizada a cada ano com base numa selecdo de desafios estratégicos (maximo de
trés) presente no Plano de Longo Prazo Maranhdo 2050. Desse modo, a priorizacdo de
investimentos do OP (com tetos previamente definidos) serd feita com base em demandas
articuladas a focos da estratégia de estado. Selecionados os desafios de cada ano as perguntas
deveriam ser do tipo: “quais destes desafios é mais importante para a regido? O que fazer na

regidao xx para impactar o desafio selecionado?”

Quanto ao periodo de ocorréncia do OP. E imprescindivel que a ordem do processo de
elaboragdo do PPA seja alterada para que os 6rgdos setoriais possam incluir ndo sé os resultados
das vota¢des do OP, mas os debates realizados pela populagdo, acerca das demandas e
problemas territoriais, como insumos para a formula¢do das propostas setoriais para o PPA. A
discussdo do OP deve, portanto, ocorrer previamente a constru¢ao do desenho das propostas
setoriais para o PPA e LOA. Essa temporalidade facilitard a mais adequada alocacdo dos recursos

correspondentes ja na elaboracdo dos orgcamentos.
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Quanto a garantia de execugao. Propde-se duas iniciativas neste campo. A primeira refere-se a
manutencdo de regras de contingenciamento que permitam priorizar a execucdo das acdes
vinculadas ao OP. A segunda, um aprimoramento do processo de (i) definicdo dos tetos
disponiveis a cada ano para as iniciativas a serem escolhidas em cada territdrio e; (ii) inclusao,
qguando necessario, destes valores no orcamento de cada setorial em conformidade com as

iniciativas escolhidas.

Visibilidade da execug¢dao do OP. Alternativamente a consultoria sugere avaliar a possibilidade
de incluir a “agdo OP” como mandatdria no plano de metas de cada setorial, o que conferira
maior visibilidade e levara a que se intensifique o gerenciamento dessas para fazer o projeto ser

de fato executado.

6. Solidez fiscal e alocagdo estratégica de recursos's

» O que é7?

Solidez fiscal é a garantia de que o governo tera condi¢Bes de arcar com 0s seus Compromissos
financeiros no futuro. Existem muitos indicadores que ajudam a medir a solidez fiscal de um
ente. Um deles é verificar qual a capacidade de investimento com recursos proprios, ou seja,
guanto sobra de recursos apds os pagamentos das despesas estruturais de carater recorrente -
Pessoal, Custeio e Servico da Divida. Ter uma capacidade de investimento com recursos proprios

robusta é uma das condigdes mais importantes para o financiamento de um PELP.

Ndo existe a possibilidade de implementar com sucesso um PELP sem a garantia de uma base
solida de financiamento. Os projetos trazidos no Plano requerem uma articulagdo ampla com
outros niveis de governo — Unido e Municipios — e com o setor privado para mobilizar um fluxo
expressivo e permanente de recursos para financiar a sua execug¢do. No entanto, o fluxo de
investimentos mais importante em termos de sinalizagdo e estimulo para os demais atores, sera
o realizado pelo governo do Estado. E esse fluxo de investimentos que vai indicar o compromisso
com o PELP. Sem uma base soélida de financiamento que garanta o cumprimento dos

compromissos do estado - dificilmente os demais atores poderdo apostar na estratégia do Plano.

16 A aplicagdo da redugdo de custeio e aplicagdo da regra 80/20 requer estudos fiscais aprofundados que nio estdo compreendidos
no escopo deste projeto. Portanto, a eventual materializagdo dessa indicagdo de melhoria devera ser calculada pela SEPLAN em
parceria com a SEFAZ.
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Com base neste contexto, uma das diretrizes basicas do PELP é a construcdo de uma estratégia
gue tem por objetivo aumentar a capacidade de investimento do Estado do Maranhdo através do
controle rigido dos gastos correntes - Pessoal e Custeio - e o estabelecimento de uma regra que

garanta a prioriza¢do de alocacdo dos recursos nos programas que estejam previstos no PELP.

» A quais desafios estd associado?
* Desalinhamento entre o planejado e o executado

®* Orgcamento prevalece sobre o planejamento

» Por que fazer?

Um governo “sauddvel” em termos fiscais transmite maior seguran¢a aos agentes
econdémicos, que passam a ter critérios objetivos para depositar maior grau de confian¢a no
Estado com rela¢ao a capacidade do mesmo de cumprir com suas obriga¢oes financeiras17,
de garantir a sustentabilidade de seus investimentos e manter os servicos basicos e de

prestac¢ao continuada.

Uma situacao de fragilidade fiscal impacta de forma decisiva a capacidade do governo de atuar de
forma funcional e consistente ao longo do tempo, dificultando, portanto, a execucdo da estratégia

e a entrega de resultados de longo prazo que tenham sido pactuados junto a sociedade.

Apenas quando garantida uma posigao de solidez fiscal, os governos subnacionais passam a
poder garantir uma alocag¢ao equilibrada dos recursos, valendo-se de suas receitas tributarias
para financiar as suas despesas correntes e parte de seus investimentos, enquanto direciona
parte das novas operacGes de crédito (ou seja, endividamento) exclusivamente a projetos e
empreendimentos capazes de ampliar de forma significativa a capacidade de prestacdo de
servigos, por parte do préprio governo (como é o caso da construgdo de novos hospitais, novas
escolas, aquisicdo de unidades méveis de salde, veiculos para a patrulha da policia militar, etc.)
e/ou de oferta da prépria economia (como a construcdo de uma nova rodovia, implantagdo ou
recuperacdo de um ramal ferroviario, etc.), contribuindo, assim, para uma trajetdria de

desenvolvimento sustentavel ao longo do tempo.

17 Garantindo menor prémio de risco para captacdo de recursos financeiros e, com isso, menores taxas de juros na captagdo de
empréstimos / operacdes de crédito.
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Em outras palavras, a solidez fiscal ndo é um fim em si mesmo, mas sim uma condi¢ido

necessaria para a alavancagem dos niveis de eficiéncia na alocagdo de recursos, onde a

orientacdo dos esforcos da gestdo gera resultados de interesse da sociedade. Tem-se no

realismo fiscal, portanto, uma dimensao inegocidvel da “Gestdo por Resultados” enquanto tal.

» Como fazer

Duas sdo as iniciativas principais neste campo, uma agao orientada a redugao do custeio e uma

segunda a focalizacdo dos investimentos nas prioridades estratégicas, conforme descritas

abaixo:

Redugcio de custeio: E fundamental que o Maranh3o possa utilizar de recursos préprios
para executar a carteira de projetos do PELP e garantir que os resultados planejados
sejam entregues a populagdo. Portanto, propde-se a aprovagdo de regras fiscais a serem
debatidas e desenvolvidas pelas equipes econémicas do estado, adicionais ao
regramento da LRF, para conter as despesas correntes do estado. Em consequéncia
dessa acdo, havera reducdo de gastos da maquina publica, possibilitando avanco da

capacidade de investimento com recursos proprios.

Regra 80/20: Para que a execucdo dos programas vinculados ao PELP seja priorizada,
deve ser estipulada regra de priorizagdo de alocagdo de investimentos para programas
do PPA, de modo que 80% dos investimentos sejam direcionados aos programas de
desdobramento do PELP e 20% para demais programas especificos criados pelas

setoriais para atender diretrizes setoriais ndo contempladas no PELP.

A principais medidas capazes de suportar um esfor¢co de maior solidez fiscal e melhor alocacgdo

estratégica de recursos se dividem em quatro eixos que precisam ser trabalhados

simultaneamente?®:

Melhoria da arrecadagao:

o Programa de grande amplitude de combate a evasao fiscal;

18 Esta é uma lista sugestiva com base na experiéncia da consultoria em outros estados da federac¢do. Algumas destas podem ja estar
em execucdo pelo préprio governo do Maranh3o. Esta avaliagdo, contudo, extrapola os limites deste projeto.
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o Avaliar e revisar a legislacdo tributdria, principalmente com foco em tributar

adequadamente todo o potencial da base tributavel;

o Focar em maximizar todas as demais receitas proprias ndo tributarias,

principalmente as receitas financeiras e demais receitas patrimoniais;

o Criar estratégias para maximizar as transferéncias correntes vinculadas a prestacdo

de servicos publicos, em especial as receitas do FUNDEB e do SUS:

FUNDEB: ampliar a oferta de matriculas; criar programas com foco na reducao da
evasdo escolar e criar programas especiais para o Ensino de Jovens e Adultos na
rede estadual de ensino. O objetivo é explorar todo o potencial de matriculas na

rede de ensino do estado, e elevar as transferéncias recebidas pelo estado;

SUS: credenciar todos os equipamentos de saude publica no Ministério da Saude;

informar toda a producdo de servigos de saude no sistema do SUS;

o Focar em captacdo de recursos federais para apoio no financiamento de projetos de

investimento do estado.

e Controle da expansao da Despesa com Pessoal:
o Trabalhar para que em situa¢do de normalidade, sem frustracdo grave de receita, a

despesa com pessoal fiqgue sempre enquadrada no limite de alerta da LRF;

o Trabalhar nas reformas de carreiras para que o crescimento vegetativo da folha

esteja alinhado com o crescimento esperado da receita corrente do estado;

Deve-se ter atengdo especial com as carreiras das dreas que normalmente sdo
responsaveis por mais de 80% da Folha dos Servidores: carreiras da educagdo,

saude e seguranca;
o Montar grupo de auditoria permanente da Folha dos Servidores;

o Complementar a reforma da previdéncia, caso haja espago, com foco na redugao do

déficit do Regime Préprio de Previdéncia dos Servidores - RPPS;

o Incorporar inovagdes no servico publico com foco na melhoria da produtividade dos
servidores e na redugdao da necessidade de reposicdo em decorréncia de

aposentadorias.
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e Controle da expansao da Despesa de Custeio:

o Criar uma comissao permanente de avaliagado do custeio do Estado, com os seguintes

focos:

Avaliar os principais itens de despesas de custeio de toda a estrutura do governo
do estado e propor solucbes centralizadas de redugdo de custos, como por

exemplo, um programa de eficiéncia energética e de gestdo de frotas;

Estimar o crescimento futuro do custeio em decorréncia da ampliacao da oferta

de servicos publicos;

e Gestdo adequada da Divida Publica e demais passivos do Estado:

o Criar uma comissdo com foco em construgdo de proposta para pagamento dos

passivos;

o Criar uma Comissdo voltada a prevenir a geracdo de passivos por parte do estado,

em especial os passivos judiciais;

o Monitorar o Servico da Divida Publica, com foco na melhoria do perfil de pagamento
e reducdo de riscos associados a variacdes de parametros contratuais, como

aumento de juros e exposicdo cambial.

7. Atualizagcao do SIGEF e integragcao de sistemas

» O que é?

Para que o SIGEF possa tornar-se, efetivamente, a ferramenta Unica e integrada responsavel por
gerir os dados do planejamento e gestdo fiscal é fundamental a sua atualizacdo. Primeiro, é
preciso que sejam ativados os modulos de acompanhamento fisico e financeiro, contratos,
captagao de recursos, divida publica, precatdrios, compras e acompanhamentos das

transferéncias.

Além dos moddulos acima mencionados, recomenda-se o desenvolvimento das demais
funcionalidades da solugdo SIGEF, a fim de otimizar os fluxos processuais do planejamento e

orcamento. A sistematizacao, sobretudo, dos fluxos de Elaborag¢do da LDO e LOA e Coordenagao
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da Execucdo pode simplificar as tarefas, reduzindo a necessidade de manter planilhas paralelas
e encaminhar informagbes em meios de comunicacdo nao-oficiais, além de assegurar a

seguranca e tempestividade das informacdes.

O objetivo é permitir que o SIGEF funcione como solugdo Unica e sistematizada de apoio a
operacionalizacdo dos processos de: planejamento e execugdo orcamentdria; execugao
financeira, contabilidade e presta¢do de contas; acompanhamento fisico e financeiro; controle
interno; conformidade contdbil e administrativa; captacdo de recursos; programa de ajuste fiscal

e divida publica; precatdrios; contratos; convénios; folha de pagamento; e arrecadacao.

» A quais desafios estd associado?
* Necessidade de atualizacdo do SIGEF e integracdo de sistemas

* Fragilidade no processo de definicdo e no monitoramento de indicadores e metas

» Por que fazer?

Conforme identificado no Relatdrio de Analise Situacional, dado as limitacdes do atual contrato
de prestagdo de servicos, o SIGEF/MA além de ndo ser integrado aos demais sistemas de
informacado do estado, ndo oferece o médulo de acompanhamento fisico-financeiro, contratos,
divida publica e programa de ajuste fiscal. A auséncia dessas funcionalidades gera, por sua vez,
dispersGes e gargalos nos processos de monitoramento de execu¢ao dos planos e programas,

investimentos, receitas e despesas do Governo do Estado do Maranhao.

Tendo em vista o objetivo de consolidagdo de informagdes, faz-se necessaria a customizagao do
SIGEF para que incorpore ou se integre com outros sistemas estaduais como, por exemplo, o
Sistema de Gerenciamento de Processos (SIGEP) e o Sistema de Aquisi¢cdes (SIGA), bem como os

demais médulos de gestdo de contratos, custos e acompanhamento fisico-financeiro.

Embora represente avanco significativo para a modernizagdo da gestdo do Estado do Maranhao,
o SIGEF carece de atualizacdes que permitam, sobretudo, monitorar/acompanhar o

desempenho das acGes e subacbes planejadas, além dos contratos e convénios do Estado.

» Como pode ser feito na pratica?
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Essa melhoria ira depender de solucdo contratual que viabilize o desenvolvimento dos novos
maodulos e a integracao ou incorporacdo de outros sistemas. Ressalta-se que esta abrangéncia

nao é coberta pelo atual contrato com a empresa desenvolvedora do sistema.

Tabela 12. Status de atividade por Médulo do SIGEF

Administracdo Ativo
Auditoria Inativo
Avisos Ativo
Biblioteca Ativo
Cadastro de Inadimplentes Ativo
Captacdo de Recursos Inativo
Contabilidade Ativo
Confratos Inativo
Demanda Ativo
Divida PUblica Inativo
Programacdo e Execucdo Financeira Ativo
Lei de Diretrizes Orcamentdrias Ativo
Lei Orcamento Anual Ativo
Acompanhamento da Execucdo Orcamentdria Ativo
Programa de Ajuste Fiscal Ativo
Processo de Compras e Licitacdo Inativo
Elaboracdo do Plano Plurianual Afivo
Mdédulo de Precatérios Inativo
Retencodes e Informacdes Fiscais Ativo
Restos a Pagar Ativo
Seguranca Ativo
Acompanhamento Fisico e Financeiro Ativo Parcialmente
Tomada de Contadas Especiais Inativo
Acompanhamento das Transferéncias de Recursos Inativo

Fonte: SEPLAN.

Para além da ativagdao, os mdodulos ligados a execug¢dao orgamentaria e financeira devem ser
aprimorados para que os dados que s&o hoje coletados via planilha e/ou solicitados via pedido

de oficio sejam sistematizados, a fim de otimizar os fluxos processuais.
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Em complementacdo aos manuais de operacionalizacao do SIGEF que hoje sdo disponibilizados pela
SEPLAN, recomenda-se ainda que sejam criados ciclos de capacitacdo do uso do SIGEF para servidores

operadores do sistema, sobretudo, aos novos usuarios que necessitam de maior assisténcia.

8. Implementa¢ao do Macrossistema de Monitoramento e Avaliagado

» O que é7?

O modelo de Macrossistema de Monitoramento e Avaliagdo proposto tem como objetivo
fundamental a sistematizagao de processos que permitam nao apenas o acompanhamento das
entregas fisicas e financeiras, como também a andlise da efetividade dos resultados entregues

a populagdo e o gerenciamento intensivo que estimule disciplina de execu¢do da estratégia®®.

Quando estruturados de forma adequada, os sistemas de monitoramento e avaliacdo
competem para, conjuntamente, contribuir ndo apenas para a efetivacdo do planejamento
como, também (e principalmente), para a revisdo da estratégia e a sua adequacdo a eventuais
alteracOes nos parametros internos e externos, bem como a identificacdo de nexos de causa-
efeito coerentes com a realidade econ6mica, social e cultural especificas da realidade onde

estdo inseridas as organiza¢des (MOKATE, 2001, p. 127)%.

» A quais desafios estd associado?
* Necessidade de atualizagdo do SIGEF e integra¢do de sistemas
® Desalinhamento entre o planejado e o executado
* Orgcamento prevalece sobre o planejamento
* Fragilidade no processo de definicdo e no monitoramento de indicadores e metas

* Necessidade de atualizacdo do SIGEF e integracdo de sistemas

190 conceito de linha decisdria se refere a explicitagdo da cadeia hierarquica a qual deve-se recorrer em caso de identificagdo de
restrigdes a execugdo dos projetos. Com este mapeamento, torna-se possivel recorrer aos responsaveis dos projetos sempre que os
problemas/riscos/restricdes se mostrarem demasiadamente complexos para serem resolvidos. Usualmente, a linha deciséria
envolve, além do proprio gestor do projeto, superintendentes dos drgdos e entidades envolvidos na execugdo das agbes
contempladas pelo projeto estruturante, o corpo de secretérios e o préprio governador, para resolugdo de restrigdes em ultima
instancia.

20 \MOKATE, K. M. Convirtiendo el “monstruo” en aliado: la evaluacién como herramienta de la gerencia social. Instituto
Interamericano para el Desarrollo Social — INDES: 2000. Disponivel em <http://tiny.cc/vai4iz>. Acesso em: 17/02/2020
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» Por que fazer?

Estratégias n3o se concretizam automaticamente, sua consecuc3o exige disciplina de execu¢do?

e, consequentemente, um esforco permanente de gerenciamento e monitoramento e de

geracao de informacgdes Uteis e tempestivas para que se possa subsidiar, em tempo habil, a

tomada de decisdo e o ajuste de rota, quando e sempre que necessario.

Nesse sentido, deve-se atentar para o fato de que ainda que o processo de formulagao da
estratégia tenha sido executado com consideravel nivel de sofisticagdo metodoldgica e
tedrica, a qualidade da estratégia posta “no papel” ndao garante, por si s6, o alcance dos
resultados pretendidos. Para tanto, é necessdrio que se planeje e organize, também, a prdpria
sistemdtica de execucdo da estratégia (estrutura de processos, matriz de atribuicGes e
responsabilidades, etc.), induzindo a formacdo de um sistema de incentivos que oriente os
esforcos prioritarios da gestdo em torno da execucdo das prioridades estabelecidas nos ciclos

de planejamento e orgcamento (“disciplina de execugdo”).

Figura 43. As Quatro Dimensoes da ‘Disciplina de Execucdo’

3. DISCIPLINA DE ENGAJAMENTO:
MONITORE E MANTENHA UM “PLACAR
VIVO DE INDICADORES

1. DisCIPLINA DE Foco: 2. DISCIPLINA DE INFLUENCIA:
PRIORIZAGAO DAQUILO FACA UMA GESTAO ATIVA,

QUE E CRUCIAUMENTE ATUANDO SOBRE RESTRIGCOE
IMPORTANTE E RISCOS ATRAVES DE
MEDIDAS DE GESTAO

Fonte: Adaptado por Macroplan com base em: McCHESNEY, C. et al. The 4 Disciplines of Execution. Salt Lake City: Franklin
Covey. 2014.

21 MCCHESNEY, C. et al. The 4 Disciplines of Execution. Salt Lake City: Franklin Covey. 2014
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E neste contexto que se reforca, portanto, a centralidade dos macroprocessos de monitoramento
e avaliacdo, sem os quais torna-se dificil a identificacdo de eventuais desvios (e/ou de eventos ndo
previstos) que demandem a atuagdo da gestdo, no sentido de garantir o alcance dos resultados
pactuados e a manutencdo do planejamento enquanto um instrumento vivo, capaz de se adequar

a eventuais alteragdes de parametros internos e externos a estrutura de governo.
Nesse sentido, é fundamental a estruturacao de sistematicas que permitam:

i. 0 monitoramento do cumprimento das metas de resultado e impacto estabelecidas no
plano, bem como mecanismos de avaliagao que garantam a retroalimentagdo do sistema
de planejamento, sempre que identificados eventuais desvios ou riscos a sua execucdo

(planejamento estratégico concebido e estruturado como um processo continuo);

ii. o acompanhamento do ambiente externo, a partir do mapeamento de um conjunto de
sinalizadores capazes de indicar alteragdes significativas na conjuntura estadual/nacional
e capazes de impactar, sobremaneira, a estratégia governamental (ou a capacidade do

governo de efetiva-la conforme inicialmente planejado);

iii. o monitoramento da execugdo dos projetos estratégicos, assim entendidos, em funcdo de sua

capacidade de atuar como catalizadores da estratégia pretendida pelo governo estadual;

iv. 0acompanhamento do processo de execu¢dao orgamentaria e financeira, tendo em vista
a disciplina de execucdo (priorizacdo dos recursos) em torno das prioridades

anteriormente estabelecidas (no ambito da carteira de projetos estratégicos);

v. a prestagdo de contas, a mediagdo e a constante interacdao com a sociedade civil, tendo
em vista a identificacdo de desvios entre a trajetéria de indicadores (de produto,
resultado e impacto) e a percep¢do da sociedade, bem como o fomento a instrumentos

de aprendizado (feedback).

» Como pode ser feito na pratica?

Monitoramento?2;

O monitoramento é um processo continuo e simultdneo a execuc¢do e gestdo das acgdes e

iniciativas, tendo como objetivo a antecipagao de potenciais gargalos e restricdes e a provocagao

22Secdo elaborada com base em: Macroplan e Secretaria de Avaliagdo e Gestdo da Informagdo. Conceitos bdsicos em Monitoramento
e Avaliagéo (Curso de Ambientagdo para Servidores do INEP). 2013. JANNUZZI, P. M. Monitoramento e Avaliagdo de Programas
Sociais. Campinas: Alinea. 2016.
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da tomada de decisdes, em tempo habil, para superacdo de eventuais obstaculos, de modo a
garantir o alcance dos resultados pactuados. Nesse contexto, compete ao monitoramento,

essencialmente, a sistematizacdo de comparagdes entre planejado e executado, de modo a:
e cuidar para que as acdes estratégicas sejam realizadas dentro dos padrdes de qualidade,
custo e prazos pactuados;

e aferir sistematicamente se os resultados estdo, de fato, acontecendo e alcancando os

beneficidrios pretendidos; e
e assegurar a efetiva implantacdo das medidas corretivas ou preventivas pactuadas.
Diferentemente do monitoramento tradicional, que tem como foco exclusivamente o ritmo de
entrega dos produtos (bens e servicos) planejados, o monitoramento estratégico (ou

“orientado para resultados”) deve ir além e se preocupar, além das entregas, com a trajetdria

dos indicadores de resultado e impacto pactuados durante a fase de formulag3do estratégica®.

Figura 44. Monitoramento fradicional vs. Monitoramento orientado para resultados

INsumos

ATIVIDADES PRODUTOS

RESULTADOS IMPACTOS
(RECURSOS) (BENS E SERVICOS)

Implementacdo Resultados

Monitoramento tradicional

Monitoramento orientado para resultados

Fonte: Adaptado de: Kusek, Jody Zall et. Al. 2004. Ten Steps to a Results-Based Monitoring and Evaluation System.

O principal objetivo de uma sistematica de monitoramento é o de através do processo de
coleta e andlise de informagbes, ensejar determinadas decisGes (medidas protetivas,
preventivas, antecipatdrias ou corretivas) que sejam capazes de garantir a melhor execugao

das prioridades estabelecidas durante o ciclo de formulagdo da estratégia e do “planejamento”

2 Conforme veremos no capitulo 03, cabera a avaliaco fazer inferéncias com relagdo ao grau de contribuicdo das entregas com
relagdo a trajetdria dos resultados e desses com relagdo a efetivagdo, ou ndo, dos impactos socioeconémicos pretendidos.
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propriamente dito. Com isso, torna-se possivel a gestdo identificar desvios (ou riscos) em tempo
habil para que se possa adotar determinada medidas de gestdo necessarias a corre¢do de
rumos, sempre que necessdrio. Na figura 45, sdo evidenciados os niveis de governanca que
poderado definir, validar e utilizar as informacgées vindas dos processos de monitoramento para

a Tomada de Decisdo.

Figura 45. Focos de Monitoramento e Governanca

Objeto de
Foco monitoramento
Tarsars Acomp.c:nhc:.me.r'do da evolus;c:lo’d.c: estratégia
por meio de indicadores de finalsticos
PELP PELP

[‘impacto') e indicadores de tend&ncias e da
execugdo carteira de projetos estratégicos

GOVERNADOR -% Acompanhamento dos principais compromissos
CONGEP ;g Q de governo com viséio setorial (desafics, Plano f“““' de
+= ‘E indicadores, metas, projetos e enfregas) para Metas
uc',' g_ 3 identificagfo e tratamento de riscos sistémicos
SEPLAN E QP G g ———
CMAPE Be) 02 o Acompanhamento dos resultados dos
o é o 5 o Programos e desempenhofisico e financeiro a Indicadores
0 5 = g-é nivel das agdes paraidentificogfioe
SrGAOS § D2 otamentodeSOsSIAICn e
SETORIAIS == . .
o i Acompanhamento do desempenho fisico e Metas fisicase
financeiras

financeiro das subagdes pelas ASPLAN:

Fonte: Macroplan.

Em sintese, a nova modelagem dos macroprocessos de monitoramento dos instrumentos PELP,

PPA, LOA se organiza da seguinte forma:

Tabela 13. Nova modelagem de macroprocessos de monitoramento

PROCESSO PERIODO  OBJETO OBJETIVOS FOCO RESPONSAVEL
Monitoramento  Didrio. LOA. « Subsidiar os gestores Monitorar o SEPLAN.
Financeiro com informacdes repasse didrio feito

tempestivas sobre a aos 6rgdos,

estabelecendo
cotas e gerando

execugdo financeira.

relatdrios
gerenciais.
Monitoramento  Didrio. LOA. « Subsidiar os gestores Monitorar saldos e SEPLAN.
Or¢camentdrio com informacdes pressdes
tempestivas sobre a orcamentdrias.
execucdo
orcamentdaria.
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PROCESSO PERIODO  OBJETO OBJETIVOS FOCO RESPONSAVEL

Monitoramento  Bimestral ~ Produto « Identificar e antecipar Acompanhament SEPLAN/
de Metas para das restricdes & execucdo o da execucdo SETORIAIS.
Fisicas e ajuste da  suba- das subacdes e acoes; dos produtos das
Financeiras subacdo coese subacoes.
di- acdes. o Acompanhara

€ qud ¢ evolucdo da execucdo

mestral . . .

oara fisica e fm,o.ncelro e dos

acdo. marcos criticos dos

projetos.

Monitoramento  Quadrim  Progro- « Andlisar o desempenho Acompanhamen- SEPLAN/
de Indicadores  estral. mas. dos programas e acaes; to dos marcos SETORIAIS.
de Resultado criticos

Provocar a decisdo para

N T e identificacdo de
superacdo de restricoes;

riscos e restricoes

Apoiar os gerentes de
projetos na solugcdo de
restricoes;

Motivar os envolvidos no

processo.
Monitoramento  Anual . Projetos « Andlisar o desempenho Monitorar a COMISSAO MA
do Plano estraté- dos indicadores da carteira de 2050.
Estratégico de gicos carteira de projetos: projetos, decisdes
Longo Prazo do PELP. . criticas e
e Tomar decisdes para ~
N . solucdo de
superacdo de restricoes S .
A o restricoes
sistémicas e especificas A
, sistfémicas.
em projetos
selecionados.
Avaliagdo?4

O foco prioritario da avaliacdo se da sobre a efetividade dos programas do PPA e da Carteira
de Projetos Estratégicos, no sentido de contribuir para a execucdo da estratégia previamente

definida (geracdo de resultados, superacdo de desafios e consecucdo da visdo de futuro).

Tendo como objetivo principal permitir o aperfeicoamento continuo do ciclo de gestdo e a
incorporacao de aprendizados ao processo de (re)planejamento, é durante este
macroprocesso que as organizagdes buscam avaliar o nexo entre as a¢ées desenvolvidas, os

produtos gerados e o alcance de resultados previamente pactuados.

Nesse sentido, serd durante o ciclo de avaliagdao que as informagGes originalmente coletadas

durante os processos de Monitoramento serdo processadas e analisadas, de forma a assegurar

24 Segdo elaborada por Macroplan com base em: JANNUZZI, P. M. Monitoramento e Avaliagéo de Programas Sociais. Campinas:
Alinea. 2016. / MACROPLAN & CENTRAL DE RESULTADOS (Governo de Goias). Manual da Andlise Executiva de Resultados (AER).
2017.
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o aperfeicoamento continuo da estratégia deliberada, bem como dos programas tematicos e
dos projetos estratégicos. Dessa forma, o macroprocesso de avaliacdo gera duas tipologias

basicas de resultado:

I.  Revisdo de Portfdlio: provisdo de insumos para a correcdo de falhas de concepcdo e

execucdo dos programas do PPA e da carteira de projetos estratégicos do PELP; e

Il.  Revisdo da Estratégia: atualizacdo/revisdo dos objetivos e metas de resultado e/ou
impacto, em fungdo de alteragdes em pardmetros estruturais e/ou de transformacGes

na natureza das demandas da sociedade.

Em sintese, a nova modelagem dos macroprocessos de avaliagdo dos instrumentos PELP, PPA,

LOA se organiza da seguinte forma:
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Tabela 14. Nova modelagem de macroprocessos de Avaliacdo

PROCESSO PERIODO

Avadliagao Anual.
Sintética do

PPA

Avdliagao Anual.

de Desenho

Avdliagao Anual.

de Gestdo

Avadliagao Anual.

de Impacto

Avadliagao Quadrienal.
Plano

Estratégico

de Longo

Prazo

OBJETO

Programas e
acodes.

Programas.

Programas.

Avdliacdo de
politicas
publicas

selecionadas.

Projetos
estratégicos
do PELP.

OBJETIVOS

e Avaliar e apresentar os
resultados do
desempenho das
iniciativas realizadas.

Avaliar/melhorar a
consisténcia do
desenho dos
programas.

Garantir uma visdo
sistémica e abrangente
do programa,
perpassando pelas
etapas de diagndstico,
desenho,
implementacdo,
monitoramento e
avaliacdo.

e Avdliar o impacto de
politicas publica
selecionadas.

e Avaliar o impacto dos
projetos estratégicos.

FOCO RESPONSAVEL

Avdliacdo da SEPLAN.
eficacia e
efetividade.

Avadliagdo do SEPLAN.
modelo légico do

programa.

Avaliagdo da SEPLAN.
eficdcia, eficiéncia,

efetividade e

fransparéncia.

Mensurar o impacto IMESC.
de politica publica

selecionadas.

COMISSAO
MA 2050.

Avaliacdo da
carteira, reavaliacdo
do

agrupamento dos
projetos.

Em termos de melhoria, as Unicas mudangas aplicadas a metodologia de avaliagcdo

implementada pela SEPLAN foi o de acréscimo do processo de Avaliagcdo do PELP e o acréscimo

da avalia¢do dos indicadores de resultados dos programas do PPA.

Figura 46. Sistema de Avaliagcdo

AVALIAGAD SINTETICA
Relatdrio de Avaliacho
do PPA

EX POST

Implementagio e gestio

AVALIACAD DE GESTAD  AVALIAGAO DE IMPACTO

Resultados e impacto
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Fonte: SEPLAN adaptado por Macroplan.

9. Governancga Orientada a Resultados

» O que é7?

A boa governanca adiciona a Gestdo Publica para Resultados uma abordagem mais politica e de
equilibrio de poder no enfrentamento dos desafios colocados a acdo do Estado na implantagdo
de suas politicas publicas. A implanta¢ao da visdo estratégica integrada multissetorial e multi-
institucional exige a promo¢ao da colaboracdao e da articulagdo entre entidades publicas,

empresas privadas e organizagdes nao-governamentais envolvidas.

Para tanto, é preciso estabelecer mecanismos de articulacao e de decisdo intragovernamental
(rede de planejamento interna) e interinstitucional (governanga multi-institucional) que
suporte a negociacdo para a divisdo de responsabilidades e das contribuicdes compartilhadas

de cada ator na consecucdo das politicas publicas, projetos e processos estratégicos.

Essa coordenacdo das atividades internas e externas ao governo demanda, por um lado, a
presenca e intervencao das principais liderancas do governo nas negocia¢des e mediagcGes de
conflitos no nivel estratégico; e, por outro, o apoio de estruturas de governanca (matriciais) e
de instrumentos que regulem a execucdo dos servicos publicos e tornem clara a
corresponsabilizacdo das partes envolvidas na prestacdo de servico publico (por exemplo, o

contrato de gestdo).

» A quais desafios estd associado?
® Auséncia de estrutura de governanca institucionalizada
* Fragilidade da rede de planejamento

®* Comunicagado e integragao entre SEPLAN e setoriais

» Por que fazer?
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A alavancagem dos padroes de qualidade de vida e competitividade econdmica de um estado
passa pela resolucdo de gargalos estruturais e pelo aproveitamento de oportunidades
estratégicas que exigem elevado grau de colaboragao e articulagdo entre a sociedade civil, as

entidades publicas e empresas e organizag6es do setor privado.

Nesse contexto, a orientacdo da gestdo governamental a geracdo de resultados requer
inovagdes com relacdo a formas de concertacgdo, relacionamento e pactuagdo que passam a ter
de agregar as dimensdes multisetorial e multi-institucional. E nesse momento que ganha
relevancia a instituicdo de mecanismos de articulagdo e de decisdo intragovernamental e
interinstitucional que deem suporte a negociagao e a divisdo de responsabilidades e atribui¢cdes
entre os “stakeholder”, durante todo o ciclo de gestdo (formulacdo, execu¢do, monitoramento

e avaliacdo).

» Como poder ser feito na pratica?

Quatro instancias de governanca foram pensadas e estdo descritas abaixo conforme suas

atribuicdes.

Figura 47. InstGncias de governanca e suas atfribuicoes

COMISSAO
PELP

GOVERNADOR
CONGEP

SEPLAN E CMAPE

Gestdo da Estratégia

ORGAOS
SETORIAIS

Gestdo dos compromissos pactuados

Gerenciamento Intensivo

As principais instancias e atores atuantes neste processo estdo abaixo descritos.

Comissao PELP:
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O decreto N2 37.594, de 28 de abril de 2022 cria a comissao para elaborac¢do do Plano Maranhao
2050. A Comissdo PELP é composta por 19 instituicdes (um representante titular e um suplente),
dentre elas Secretarias de Estado, instituicdes de ensino superior, entidades empresariais e de
trabalhadores dos setores primario, secundario e tercidrio, entidades de representacdo,
promoc¢do, prote¢do e apoio as micro e pequenas empresas, povos indigenas, comunidades

quilombolas e populagées tradicionais.

Esta comissdo tem como objetivo central realizar o acompanhamento da evolugdo da estratégia
por meio de indicadores finalisticos (‘impacto’) e indicadores de tendéncias e da execucdo

carteira de projetos estratégicos.

CONGEP:

A lei n2 8568 de 12 de marco de 2007 cria o CONGEP. O Conselho de Gestdo Estratégica das
Politicas de Governo - CONGEP é composto pelos Secretdrios de Estado e ocupantes de cargos
equivalentes. Hoje, o CONGEP tem como principal objetivo o acompanhamento dos principais
compromissos de governo com visdo setorial (desafios, indicadores, metas, projetos e entregas)

para identificacdo e tratamento de riscos sistémicos.

Dentro da nova proposta de monitoramento das politicas e programas, se propde a realiza¢do
de encontros sistematicos entre os membros do CONGEP e CMAPE para acompanhamentos
quadrimestrais de status e debater resultados das andlises de eficiéncia e eficacia para cada

6rgao do governo estadual.

Comissdo de Monitoramento e Avaliagdo de Politicas Publicas Estaduais
(CMAPE):

A lei N2 11.630, 21 de dezembro de 2021 institui o Sistema de Monitoramento e Avaliacdo do
Estado do Maranhdo, com foco na Gestdo Orientada para Resultados (GpR) e na andlise baseada
em evidéncias, estruturado a partir do documento “Metodologia de Monitoramento e Avaliagao
de Politicas Publicas do Estado do Maranh3do” e suas atualizagGes. O Sistema de Monitoramento
e Avaliacdo do Estado do Maranhdo deve cumprir um grupo de objetivos, como aprimorar as

politicas publicas, melhorar a qualidade do gasto publico, subsidiar a definicdo dos tetos

or¢amentdrios contidos nas leis orgamentarias anuais, dentre outros. A estrutura de governanga
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do Sistema de Monitoramento e Avaliacdo é composta também pela Comissdao de

Monitoramento e Avaliagdo de Politicas Publicas Estaduais (CMAPE).

Cabe a CMAPE realizar o acompanhamento dos resultados dos programas e desempenho fisico
e financeiro a nivel das a¢es para identificacdo e tratamento de riscos sistémicos. Segundo a
Metodologia de Monitoramento e Avaliagdo de Politicas Publicas do Estado do Maranhdo, a
CMAPE sera responsavel por elaborar anualmente a relacdo das politicas publicas a serem
monitoradas e aquelas que serdo alvos da Avaliacdo de Impacto, considerando as premissas
abordadas ao longo do documento, contando posteriormente com a devida anuéncia do

Governador do Estado.
Orgaos Setoriais:

Composta por membros da setoriais com dedicacdo exclusiva a funcdo do planejamento e
orcamento. Selecionados conforme critérios técnicos (processo seletivo interno) por cada
setorial e capacitados pela SEPLAN/Escola de Governo em técnicas de planejamento e
orcamento publico. Constituem-se no elo entre o planejamento governamental (central) e a
rede de planejamento setorial. S3o responsaveis por coordenar os processos de elaboracdo,
execucdo, monitoramento e avaliacdo dos instrumentos de planejamento setorial. Sdo o
principal canal/fonte de informac&es consolidadas da SEPLAN (periédica e tempestiva) quanto
ao andamento e execucdo dos instrumentos de gestdo (PPA/LDO/LOA, Projetos Estratégicos e

demais obras e convénios prioritarios)
Central de resultados do governo - Instancia a ser criada

Composta por servidores com dedicagdo exclusiva a fun¢do do planejamento e orgamento.
Selecionados conforme critérios técnicos pela SEPLAN (processo seletivo interno aberto a
servidores de todas as setoriais) e capacitados pela SEPLAN/Escola de Governo em técnicas de
estruturacdo de projetos de desenvolvimento, gestdo estratégica de projetos e gestdo baseada
em evidéncias. A central de resultados configura-se no organismo coordenador da estrutura em
rede, responsavel por monitorar, informar e (re)programar as a¢des e recursos para o
atingimento dos resultados prioritdrios. Por assumir uma posicdo central e essencial na
conducdo desse processo, é imprescindivel que esteja préximo ao Chefe do Executivo do
Governo de modo a subsidiar e provocar tomadas de decisGes estratégicas, em tempo habil a

sanar potenciais gargalos e restricdes que possam prejudicar o bom andamento dos projetos.
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A modelagem dos macroprocessos de planejamento, orcamento, monitoramento e avaliacdo
visa dotar o Governo do Estado do Maranhdo de instrumentos capazes de organizar e

sistematizar os processos e tarefas para ancorar o Plano de Longo Prazo Maranhao 2050.

Em virtude disso, o redesenho dos macroprocessos considerou as oportunidades de melhoria
mapeadas e as contribuicdes coletadas durante a oficina de trabalho para propor o novo
desenho. Neste capitulo serdo apresentadas a metodologia de constru¢do do referido novo

modelo, a estrutura sintética dos macroprocessos e a cadeia de valor proposta pela consultoria.

A légica da metodologia de modelagem aplicada pode ser resumida em quatro etapas:

Figura 48. Etapas da modelagem de processos

REDESENHAR IDENTIFICAR
PROCESSOS PROBLEMAS
Ciclode
modelagem
dos processos
ANALISAR PRIORIZAR
PROBLEMAS PROBLEMAS

Fonte: Adaptacdo do ciclo Ciclo de Deming, PDCA.

Na 12 etapa de Identificagdo dos Problemas foram diagnosticadas as principais potencialidades
e fragilidades (gargalos, lacunas ou sobreposi¢des) do modelo conceitual de planejamento
vigente, por meio de entrevistas, oficinas de trabalho e revisdo documental dos materiais

produzidos pelo governo.

Em seguida, na 22 etapa de Prioriza¢ao de Problemas, foi realizada a andlise de motricidade e
dependéncia dos desafios, através do método de Andlise Estrutural (Capitulo 1), com o
propdsito de priorizar os problemas e formular estratégias de resolucdo mais efetivas. Dos
resultados obtidos na analise, foram definidas as premissas norteadoras a serem seguidas na

modelagem dos macroprocessos.
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Durante a 32 etapa de Analise dos Problemas, foram realizadas oficinas internas com
especialistas nas tematicas de planejamento, orcamento, monitoramento e avaliacdo e

coletadas propostas de solugBes para os problemas mapeados.

A 42 etapa de Redesenho dos Processos levou em considera¢do a somatéria das informacdes
produzidas nas etapas anteriores e as licdes (positivas e negativas) aprendidas nas boas praticas

selecionadas e validadas pela SEPLAN para construir alternativas de solucdes aplicaveis.

A modelagem dos macroprocessos foi feita a partir de uma estrutura hierarquica, com o

detalhamento dos processos e de suas respectivas atividades e tarefas-chave.

Para a melhor compreensao dos contelddos deste capitulo é relevante conceituar os seguintes

elementos 2°:

o Cadeia de valor: representacao grafica de como sdo organizados, sincronizados e
agrupados os macroprocessos, bem como da forma pelos quais concorrem para o
cumprimento da missdo institucional do governo estadual e a geracdo de resultados de

interesse da sociedade.

e Macroprocesso: conjunto de processos que a organizacdo cumpre para realizar a sua

missdo e cuja operac¢do tem impactos na sua forma de funcionamento.

e Processo: conjunto ordenado de atividades encadeadas que contribuem para

transformac3o de insumos? em produtos e servicos?.

e Atividade: operagdes em um processo destinadas a produzir um determinado resultado
especifico. Correspondem a “o que” deve ser feito durante a execuc¢do do processo ou

subprocesso.

e Tarefa: iniciativa de natureza operacional que corresponde ao detalhamento de “como”
cada atividade deve ser executada. Envolve instrugdes de trabalho e/ou procedimentos
executados por diversos atores (“partes interessadas”?®). Quando vistas em conjunto,

as tarefas indicam o passo-a-passo previsto para a realizagdo de cada atividade.

% Estes conceitos se referem as adaptagdes feitas pela Macroplan a partir de um conjunto de materiais de referéncia, dentre os
quais se destacam: SILVA, L. Manual de gestdo por processos, 2016. e ANEEL (Agéncia Nacional de Energia Elétrica). Manual de
Gestdo de Processos Organizacionais. 2015.

26 Insumos (ou “inputs”) s30 os recursos necessarios ao desenvolvimento de um determinado processo.

27 Produtos (ou “outputs”) sdo os bens ou servigos resultantes da execugdo do conjunto de atividades que compdem de um
determinado processo.

28 |nstituicbes, organizagdes, 6rgdos ou entidades que, em fungdo e suas atribuicbes, devem desempenhar determinado papel para
gue 0s macroprocessos sejam executados em conformidade com a modelagem proposta e de modo a gerar os resultados esperados.
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Figura 49. Estrutura Bdsica da Modelagem (encadeamento hierdrquico)

CADEIA DE VALOR

MACROPROCESSO

Fonte: Macroplan.

Este processo resultou na identificacdo e detalhamento de 06 macroprocessos, 26 processos e
223 atividades, conforme estrutura representada a seguir. O produto 1.3 do presente contrato
apresentara o detalhamento dos processos e atividades na forma de fluxogramas utilizando o
modelo BPMN?%, onde cada um dos macroprocessos, seus processos e suas a atividades s3o

representados graficamente.

Também constard no produto 1.3, representada de forma individualizada para cada

PROCESSO

ATIVIDADE

Representagdo grafica de como sé@io organizados e agrupados
05 macroprocessos, bem como da forma pelos quais concomem
para o cumprimento da misséo institucional do governo
estadual e a geragdo de resultados de interesse da sociedade.

Conjunto de processos que a organizagdo cumpre para
redalizar a sua missdo e cuja operagdo temimpactos na sua
forma de funcionamento.

Conjunto ordenado de atividades encadeadas que
contribuem para transformagéo de insumos em produtos e
servigos.

Operagdes emum processo destinadas a produzirum
determinado resultado especifico. Correspondem a “o que”
dewve ser feito durante a execugdio do processo ou subprocesso.

Iniciativa de natureza operacional que corresponde ao
detalhamento de “como” cada atividade deve ser executada.
Envolve instrugdes de trabalho e/ou procedimentos executados
por diversos atores (“partes interessadas”). Quando vistasem
conjunto, as tarefas indicam o passo-a-passo previsto paraa
redlizagéo de cada atividade.

Macroprocesso e processo, os seguintes elementos delineadores de escopo:

e Visdo de conjunto mediante apresentacdao do objetivo geral, escopo, legislagao

pertinente a cada macroprocesso.

e Especificacdo do escopo de cada processo, com o detalhamento dos objetivos
especificos, principais produtos (outputs), periodicidade, estrutura de governanga e

matriz de responsabilidade.

2% 0 BPMN ¢é uma representagdo grafica feita a partir de icones que simbolizam o fluxo de processo. Onde cada icone representa
uma etapa do processo de produgdo.
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Cadeia de valor
Visao de conjunto dos macroprocessos

ELABORACAO DO PLANO DE LONGO PRAZO

® Objetivo Geral:
Definir um conjunto de elementos estratégicos que sejam conjuntamente capazes de promover a efefivac@o de uma
determinada "Visdo de Futura" compartihada pelos diversas agentes do Fstado do Maranhao

PLANEJAMENTO

-
T Objetivo Geral:
()

Estabelecer as diretrizes, objetivos e metas a serem seguidos pelo governo ao longo de quatro anos, em tormo dos quais atores relevantes @ governangado
estado coordenardo suas agdes, tendo em vista as necessidadese demandas da sociedade maranhense, em cada teritério de desenvohimento.

ORCAMENTO

@ Objetivo Geral:

A Compatibilizar as iniciativas originadas no ciclo de planejamento com a capacidade financeira do Fstado para determinado exercicio fiscal,

por meio da definico de metas e prioridades para cada ciclo orcamentdrio e a alocacdo de recursos de acordo com estas prioridades.

Objetivo Geral:
Provocar deckdes que garantam o pemrmanente dinhamento das equipes do govermo em tomo das pricridades previamente estabelecidas,
bem como garantir o monitoramento sstemdtico da execucto da propria esiratégia e de seus condicionantes (infermos e externos)

AVALIACAO

|]I:I|] Objetivo Geral:
#\‘/ Avdliar a efefividade dos eixos e pragramas estabelecidos pela gestdo nos instrumentos formais, permitindo o aperfeicoamento
continuo e a incorporacdo de aprendizados no clico de gestdo.

REVISAO DO PLANO DE LONGO PRAZO

‘ ’ E‘lé Objetivo Geral:
Atudlizaro planejamento estratégico estadual, conforme os resultados as mudangas de cendrios interncs e externcs

VALOR
PROPOSTO

WM,

Dotar o Estado e o
govemo do Maranhdo de
estratégia de
desenvolvimentorobusta.
Estruturar processos
ofimizados e
racionalizados capazes
de promover a gestdo
estratégica das iniciativas,
esforcos e recursos
necessaros ao
estabelecimento de um
ciclo virtuoso de
desenvolvimento para

toda sociedade




PLANO DE LONGO PRAZO

Objefivo Geral: definir conjunto de elementos
estratégicos que sejam conjuntamente capazes de promover
a efetivacdo de uma “Visdo de Futuro” compartilhada pelos
diversos agentes do Estado do Maranhdo

1

Andlise Situacional Andlise Prospectiva

Visao de conjunto integrada dos macroprocessos

Visdo de conjunto dos macroprocessos € da infegracdo dos respectivos processos

Comunicacdo e
institucionalizacao

Haboracao da
Carteira de Projetos

B(:onsfrugﬁo da Viséo
de Futuro e metas
mobilizadoras

PLANEJAMENTO 6 | \4 Y
Objelivo Geral: Estabelecer as diretrizes, objetivos e Formulacao das Direfrizes D ho da P .
metas a serem seguidos pelo Governo Estadual ao Setoriais €senho da Frogramagdo

longo de um periodo de quatro anos, conforme
legislagdo especifica.

ORCAMENTO
m Elaboragdo da Lei de

Diretrizes Orgamentdarias
(LDO)

Objefivo Geral: Compatibilizar as iniciativas originadas no ciclo de
planejamento com a capacidade financeira do Estado para determinado
exercicio fiscal, por meio da defini¢do de metas e prioridades para cada ciclo
orgamentario e a alocac8o de recursos de acordo com estas prioridades.

Monitoramento Financeiro

MONITORAMENTO

Monitoramento
Orgcamentdario

Objetivo Geral: propdsito de subsidiar os gestores
com informacgdes tempestivas sobre a operacdo e os
efeitos dos programas e projetos implementados pelo
governo

Flaboracdo do
Projeto de Lei do
Plano Flurianual (PPA)

Formulacéo do Plano
de Metas Anual

A A

¢ ...................................... P
Elaboragdo da Lei
Orcamentdria Anual

(LOA)

Revisdodo PPA

Coordenacdo da Execucdo
Orgamentdria e Financeira

.........................................................................

m\/lonw'forc:menfo do

Plano Estratégico
de Longo Prazo

Monitoramento de
Indicadores de
Resultado

Meonitoramento de
Metas Fisicas e
Financeiras

Avdliagcdo Sintética
do PPA

Objetivo Geral: Avaliar a efetividade dos eixose
programas estabelecidos pela gestdo nos instrumentos
formais, permitindo o aperfeicoamento continuo e a
incorporacéo de aprendizados no clico de gest&o.

Avalacao de Desenho

Avaliagcto de Gestdo

e T - N

23
Avdliag@o do Plano Estrategico
de Longo Prazo

Avdliagdo de
Impacto

REVISAO DO PLANO DE LONGO PRAZO

Objetivo Geral: atualizar o planejamento estratégico
estadual, conforme os resultados as mudangas de
cenarios internos e externos.

Revisdo da Carteira Comunicagdo e
de Projetos institucionalizacao

\4
Revisto dos desafios
metas de longo prazo

25
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Macroprocessos
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Descricao dos processos e atividades por macroprocesso

ELABORACAO DO PLANO DE LONGO PRAZO

Processo 1 Andlise Situacional Processo 4 Elaboracdo da Carteira de Projetos
1.1 Redlizar andlise quanfitativa, refrospectiva e comparatfiva do desempenho do 4.1 Construir catdlogo de iniciativas
estado.

4.2 Construir Carteira de Projetos por eixo de desenvolvimento

1.2 Redlizar andlise qudlitativado desempenho do estado 4.3 Detalhar projetos

1.3 Realizar andlise documental Produto 4: Consolidacéo da Carteira de Projetos
1.4 Consolidar Diagnostico de Andlise Situacional
Produto 1: Diagnéstico de andlise situacional Processo 5 Comunicacdo e insfitucionalizacdo

5.1 Aprovacdo do Plano de Longo Prazo

Processo 2 Andlise Prospectiva 5.2 Elaboracdo do projeto de lei

2.1 Mapear tendéncias de longo prazo 5.3 Haborar Plano de Comunicacéo para Plano de Longe Prazo Maranhéo

2.2 |denftificarincertezascriticas Produto 5: Plano de Comunicacdo do PELP estruturado
2.3 Construir cendrios de longo prazo

2.4 Quantificar cendrios

2.5 Discuss@o com especidlistas e academia

2.6 Consolidar documento de Diagnoéstico da Andlise Prospectiva

Produto 2: Estudo de Tendéncias e Cendrios

Processo 3 Construcdo da Visdo de Futuro e metas mobilizadoras
3.1 Definir ideia-forca da VisGo de Futuro

3.2 |denfificareixos de desenvolvimento

3.3 Formular estratégias de desenvolvimento e metas para eixo

3.4 Regionalizar a visdo de futuro (desafios e metas teritorializadas)
3.5 Consolidar a visdo de futuro geradl e tenitorializada

Produto 3: Mapa Estratégicorealizado



Descricao dos processos e atividades por macroprocesso

PLANEJAMENTO

Processo é Formulacdo das Diretrizes
Setoriais

6.1 Elaborar Plano de Trabalho da
Elaboragdo das Diretrizes Setoriais

6.2 Cademo de Diagnodstico por Eixos
Estratégicos

6.3 Analisar os resultados do PPA anterior

6.4 Atudlizarmetodologia do PPA

6.5 Atualizar o Manual de Elaboragdo do PPA
6.6 Elaborar Estudo macroeconémicos e
fiscais

6.6 Elaborar Estudo das despesas contratuais
6.7 Definir limite anual de despesa por érgao
p/ 4 anos

6.8ConsolidarKit de ferramentas e incluir no
repositorio

6.9 Andlisar o referencial estratégico definido
no PELP e kit de ferramentas de
planejamento disponibilizadas

6.10Definir as Diretrizes Setoriais a partirdos
Eixos Tematicos do PPA

Produto é: Diretrizes Setoriais

Processo 7 Desenho daProgramacdo

7.1 Definir cronograma do Desenho da
Programagd&o

7.2 Traduzir o portfdlio de projetos do PELP
em programas do PPA dentro dos eixos
temdticos

7.3 Readlizar capacitagdo sobre a
metodologia do PPA com equipes técnicas
7.4 Realizar Audiéncias Publicas e
Orgamento Participativo

7.4 Acompanhar Audiéncias Publicas e
Orgamento Participativo

7.5 Consultar a lista preliminar de programas
temdticos do PPA

7.6 Comunicar SEPLAN a necessidade de
criagdo de programa

7.7 Andlisar solicitag@o de criagdo de novo
programa

7.8 Diagnosticar o problema

7.9 Vincular asiniciativas ao Plano de Longo
Prazo

7.10 Elaborar o desenho do novo programa
temdtico

7.11 Encaminhar propostade desenho de
novo programa a SEPLAN

7.12 Validar propostade desenho de novo
programa

7.13 Consolidar alista de programas
temdticos do PPA

7.14 Construir propostas das iniciativas e
agdes setoriais vinculadas aos programas
temdticos do PPA

7.15Apresentar portfélio de iniciativase
acdes

7.16 Avdliar portfolio de iniciativas e agdes e
sugerir modificagcdes

7.17 Elaborar e encaminhar versdo gjustada
do portfélio de iniciativase agdes & SEPLAN

7.18 Vdlidar desenho da programagdo do
PPA

Produto 7: Desenho da programacdo do PPA

Processo 8 Elaboracdo do Projeto de Lei
do Plano Plurianual (PPA)

8.1 Capacitagdo de langamento das
informagdes do PPA no SIGEF

8.2 Preparar SIGEF
8.3 Cadastrardadosdo novo PPAno SIGEF
8.4 Revisar dados inseridos pelos érgdos

8.5 Elaborar Anexo de Categorias
Estratégicas e Politicas Relacionadas

8.5 Elaborar Anexo de Cendrio
Socioecondmico e Fiscal

8.5 Elaborar Anexos de diagnodsticos
regionais

8.6 Consolidar Documento Final

8.7 Encaminhar PLPPA & Casa Civil
8.8 Encaminhar PLPPA & ALEMA

Produto 8: PLPPA enviado para a apreciagdo
da Assembleia Legislaliva

Processo 9 Formulagdo do Plano de Metas
Anual

9.1 Orientar a elaboragdo do Plano de
Metas Anual

9.2 Identificar as iniciativas estruturantes no
PPA

9.3 Selecionar entregas prioritarias para o
exercicio subsequente

9.4 Validar metas prioritarias com dirigentes
dos érgdos

9.4 Consolidar Caderno Anual de Metas

9.5 Validagdo das Metas do Plano de Metas
Anual

9.6 Consolidagdo do Plano de Metas Anual

9.7 Pactuar o Plano de Metas Anual,
mediante Acordo de Resultados

Produto ¢ Plano de Metas Anuale Acordos
de Resultado

Processo 10 Revisdo do PPA

10.1 Elaborar e validar cronograma e etapas
revis@o PPA

10.2 Redlizar capacitagdo e monitoria para
reviséo do Plano Plurianual (PPA)

10.3 Mapear e gjustarindicadores do PPA
passiveis de alteracdo

10.4 Redlizar Audiéncias PUblicas e
Orgamento Participativo

10.4 Acompanhar Audiéncias PUblicas e
Orgamento Participativo

10.5 Consolidar propostasetorial para revisdo
da programacdo do PPA e encaminhar &
SEFLAN

10.6 Analisar propostasetorial de reviséo e
propor ajustes

10.7 Langar no SIGEF dados qualitativos da
propostasetorial de revisao

10.8 Langar no SIGEF dados quantitativosda
propostasetorial

10.9 Revisar dados inseridos pelos érgdos

10.10 Atudlizar Anexo de Categorias
Estratégicas e Politicas Relacionadas
10.10 Atudlizar Anexos de diagndsticos
regionais

10.10 Atudlizar Anexo de Cendrio
Socioecondmico e Fiscal

10.10 Atudlizar Anexo de programas e agdes
c/ metas atualizadas

10.11 Elaborar anexo que indica as
alteragdesrealizadas narevisdo

10.12 Consclidar Documento Final
10.13 Encaminhar PLPPA & Casa Civil
10.14 Encaminhar PLPPA & ALEMA

Produto 10: Caderno de revisdo do PPA
publicado



Descricao dos processos e atividades por macroprocesso

ORCAMENTO

Processo 11 Elaboracdo dalei de
Diretrizes Orcamentdrias (LDO)

11. 1 Definir planejamento do modelo
fedrico da elaboracdo

11. 2 Definicdo dos parGmetros
macroecondmicos

11. 3 Solicitar informacdes para estimar
recursos e gastos a serem realizados

11. 3 Consultar érgdos sobre legislacdes
gue impactama LDO

11. 4 Redlizar Audiéncia PUblica para
elaboracdo da Lei de Diretrizes
Orcamentarias

11. 5 Compilar sugestdes do Orcamento
Participativo

11. 6 Consolidar o texto da PLDO e os
anexos

11. 7 Yalidar com gestores tefo fiscal e
fexto

11. 8 Elaborar versao final da PLDO

11. 9 Acompanharaprovacdo pela
Assembleia Legislativa e sancdo do
Governador

LDO aos orgdos setoriais apos aprovada
Produto 11: LDO aprovada e publicada

Processo 12 Elaboracdo dalei de
Direfrizes Orcamentdrias (LOA)

12. 1 Definir plangjamento do modelo
fedrico da elaboracdo

12. 2 Atudlizar Manual Técnico de
Orcamento

12. 3 Orientar as equipes setforidis na
elaboracdo da proposta orcamentdria
(reunido geral)

12. 4 Solicitar Demonstrativo dos Valores
de pessoal e encargos sociais & SEGEP
12. 4 Solicitar estimativa dos gastos
Previdencidrios ao IPREV

12. 4 Solicitar estimativa dos gastos com
precatoriosd PGEET)

12. 4 Solicitar estimativa dos gastos com
Divida Publica & Superintendéncia da
Divida

12. 4 Solicitar estimativasde receitas do
Tesouro

12. 4 Solicitar junto aos érgdos setoriais,
estimativas de receitas proprias e de
convénios

12. 5 Consolidar dados da projecdo de
receitas e previsdo de despesas

12. 5 Realizar Audiéncias PUblicas e
Orcamento Participativo

12. 5 Acompanhar Audiéncias PUblicas e
Orcamento Participativo

12. 5 Redlizar estudo de projecdo de
receita e previsdo de despesa

12. 6 Redlizar reunidesinternas e consulfa
aos orgaos setoriais para estudo e
consolidacdo das acdes e subacdes
12. 6 Elaborar teto orcamentario do
Poder Executivo e outros poderes

12. 6 Divulgar fetos orcamentarios para a
elaboracdo das propostas setoriais

12. 7 Eaborar proposta orcamentdria
setorial

12. 8 Analisar proposta orcamentdria
setorial

12. 9 Consolidar fodas as propostas
setoriais

12. 10 Apreciacdo da Proposta
Orcamentdria

Ajustesda Proposta orcamentdaria

12. 11 Elaborar quadros orgcamentdarios
consolidados

12. 12 Elaborar projeto de lei e
encaminhar para a Assembleia
Leqislativa.

12. 13 Acompanhar aprovacdo pela

Assembleia Legislativa e sancdo do
Governador

12. 14 Atualizar SIGEF

12. 15 Haborar Quadro de Detalhamento
da despesa

12. 16 Elaborar Decreto de Execucdo
Produto 12: LOA aprovada e publicada

Processo 13 Processo 13 Coordenacdo
da Execugdo Orcamentdria e Financeira
13. 1 Reavdliar projecdes de receitae
Despesa

13. 2 Definir Programacdo de
Desembolso e do Contfingenciamento
13. 3 Definir reservade dotacdo e cotas
financeiras

13. 4 Ajustar SIGEF conforme
contfingenciamentos e bloqueios

13. 5 Liberar as cotasem duodécimos
Executaro orcamento no SIGEF

13. 6 Acompanharexecucdo
orcamentdria e financeira

13. 6.1 Elaborar nota orcamentdria

13. 6. 2 Encaminhar oficio com
solicitac@o do crédito a SEPLAN

13. 6. 3 Analisar a solicitacdo de
altferac&o orcamentdria

13.6. 4 Inserir justificativa da negativa da
solicitacdo no SIGEF

13.6. 5Recolher aprovacdo da alteracdo
orcamentdria

13.6.6Lancar credito no SIGEF apos
aprovacdo

13.7 Elaborar Relatdrio Bimestral de
Acompanhamento da execucdo
orcamentdria e financeira

13.8 Atfuadlizar programacdo financeira
13.10 Elaborar Decreto de Encerramento
do Exercicio



Descricao dos processos e atividades por macroprocesso

MONITORAMENTO

Processo 14 Monitoramento Financeiro

14.1 Acessarregistro de movimentacdo financeira do
dia antetior

14.2 Delimitar limite de gasto didrio

Analisar solicitacdes de repasse dos orgdos

14.3 Autorizarrepasse conforme as cotas definidas
14.4 Redlizar execucdodo repadsse

14.5 Reqistrardados de repasses realizados

14.6 Acompanharmovimentacdo financeira

14.7 Gerarrelatorio de movimentacdo financeira didria
para o secretdrio e adjunto

14.8 Solicitar encerramento do caixa apos afingir o feto
didrio

14.9 Atudlizar planiha de movimentacdo financeira
14.10 Gerar relatério de movimentacdo financeira didria

Processo 15 Monitoramento Or¢camentdrio
15.1 Executar o orcamento no SIGEF

15.2 Lancar dados da execucdo fisica e das despesas
contratuais no SIGEF

15.3 Acompanhar execucdo orgcamentdria
15.3 Acompanharemendas parlamentares

15.3 Acompanhar execucdo orgcamentdria dos outros
Poderes

15.3 Acompanharsaldos e pressdes orcamentarias

15.4 Gerar Relatdrio de Execucdo Orcamentdaria

15.5 Subsidiar andlise das solicitacdes de alteracdes
orcamentdrias a partir de dados do monitoramento

15.6 Redlizar reunides periddicas com orgdos setoriais
para gestdo do orcamento

15.7 Redlizar reunides periocdicas enfre o Comité Gestor

Processo 16 Monitoramento de Metas Fisicas e
Financeiras

16.1 Selecdo das acdes e subacdes a serem
monitoradas

Realizar capacitacdo dos orgdos setoriais

16.2 Monitorar metas fisicas e financeiras bimestramente
Lancar metas fisicas e financeiras no SIGEF

16.3 Revisar dados inseridos pelos orgaos

16.4 Consolidar Relatério Quadrimestral de Metas

16.5 Redlizar reunido de status dos programas

16.6 Consolidar Relatdrio Quadrimestral de
Monitoramento do Plano Anualde Metas

16.7 Encaminhar Relatdrio Quadrimestral de
Monitoramento do Plano Anualde Metas ao CONGEP

16.8 Alinharmetas pactuadas as metasrealizadas
16.9 Atudlizar painel do Bl
Produto 16.1: Relatério Quadrimestral de Metas

Produto 16.2: Relatério Quadrimesiral de Monitoramento
do Plano Anual de Metas

Processo 17 Monitoramento de Indicadoresde
Resultado

17.1 Selecionar de indicadores a serem monitforados
17.2 Redlizar capacitacdo dos orgdos setoriais

17. 3Lancar resultados no SIGEF

17.4 Revisar dados inseridos pelos 6rgaos

17.5 Consolidar Relatério Quadrimestral de Resultados
17.6 Redlizar reunido de status dos programas

17.7 Consolidar Relatétio Quadrimestral de Resultados
do Plano Anualde Metas

17.8 Encaminhar Relatério Quadrimestral de Resultados
do Plano Anualde Metas ao CONGEP

17.9 Alinharmetas pactuadas as metasrealizadas
17.10 Atudlizar painel do Bl
Produto 17.1: Relatério Quadrimestiral de Resultados

Produto 17.2:Relatério Quadrimesiral de Resultados do
Plano Anual de Metas

Processo 18 Monitoramento do Plano Estratégico de
Longo Prazo

18.1 Elaborar Plano de Trabalho

Coletaras informacdes da execucdo dos projetos
estrategicos.

18.2 Consolidar as informagdes em relatorio

18.3 Convocarreuni@o de monitoramento anual da
carteira de projetos estratégicosdo PELP

18.4 Encaminhar Relatdrio de Monitoramento do Plano
Estratégico de Longo Prazo & Comisséo PELP

18.5 Redlizar reunido de monitoramento do PELP

18.6 Divulgar resultados do relatério junto ao publico
inferno e extermno



Descricao dos processos e atividades por macroprocesso

AVALIACAO

Processo 19 Avaliagcdo Sintética do PPA

19. 1 Eaborar Plano de Trabalho da
Elaboracdo da Avaliacdo Sintétfica

19. 2 Delimitar programas a serem
avaliados

19. 3 Comunicar cronograma, estrutura do
documento e programas que serdo
avdliados para setoriais

19. 4 Solicitar que anexo de desempenho
dos programas seja gerado

19. 4 Encaminhar formuldrio da avaliacdo
sintética

19. 5 Preencherformuldrio da avaliagcdo
sintética

19. 6 Elaborar contexto socioecondmico
por eixo esfratégico

19. é Elaborar capitulo com balanco dos
indicadores de resulfado dos programas

19. 7 Consolidar informacdes recebidas
do formuldrio

19. 8 Consolidar versdo final do textoda
Avdliacdo Sintética

19. 9 Enviar fexto da Avdaliacdo Sintetica
para ALEMA

19. 10 Publicizar textoda Avdliacdo
Sintéfica

Produto: Caderno de Avaliacdo Sintétfica

Processo 20 Avaliacdo de Desenho

20. 1 Definir politicas publicas que serdo
avaliadas

20. 2 Redlizar reuni@o com gestores dos
politica publicas

20. 3 Redlizar entrevista com gestor da
politica publica

20. 3 Revisarmodelo logico no desenho
da politica publica

20. 3 Andlisarindicadores da palitica
publica

20. 4 |dentificar pontos de melhoria no
desenho da politica publica analisada

20. 5 Consolidarlista de recomendacdes
de melhotia

20. é Redlizar reunid@o devolutiva

20. 7 Andlisarrecomendacdes de
melhotia

20. 8 Lancar os gjustes no SIGEF narevisdo
do PPA

Processo 21 Avdliagcdo de Gestdo

21.1 Lancar edital de Avaliacdo de
Gestao

21 2 Enviarinscricdes e paliticas a serem
avaliadas

21. 3 Selecionar das politicas a serem
avaliadas

21. 4 Andlisar o diagnostico do problema
21. 5 Analisaro modelo l6gico da palitica

21. 6 Andlisardados da implementacdo
da politica

21. 7 Andlisardados da esfruturade
gestdo e governanga da palitica

21. 8 Andlisarresultados fisicos da politica

21. 9 Andlisardados da execucdo
orcamentdria e financeira

21. 10 Analisarindicadores de resultado e
impacto

21.11 Consolidar lista de recomendacdes
de melhorias com base nos dados
analisados

21.12 Aplicar métrica de ponfuacéo com
base nos dados analisados

21.13 Construir Ranking

21.14 Redlizar evento de premiacdo das
politicas ganhadoras

21.15 Assessorarinscritos na melhoria das
politicas encaminhadas

Processo 22 Avaliacdo de Impacto
22.1 Atudlizar os critérios obrigatorios e
desejaveis de avaliacdo

22.2 Definir quais programas finalisticos
serdo avaliados

22 3 Selecionar programa a ser avdliado e
enviar oficio para pasta que faz gestao
destapolitica

22 4 Definir método de avaliagcdo a ser
utiizado

225 Avaliar o desempenho do programa
selecionado

22.6 Andlisara sustentabilidade e a
satisfacd@o do beneficiario da politica

22.7 Consolidar Avdliacdo de Impacto
22 8 Publicar e divulgar o Caderno de
Avdliacdo de Impacto

Produto 22: Caderno de Avaliagdo de
Impacto

Processo 23 Avaliagdo do Plano
Estratégico de Longo Prazo

23.1 Elaborar Plano de Trabalho

23.2 Consolidar as informacdesem
relatério

23.3 Convocarreunido de avdliacdo
guadrienal do PELP

23.4 Consolidar o “"Relatério de Avaliacdo
do Plano Esfrategico de Longo Prazo” em
versao final

23.5 Divulgar o relatorio junto ao publico
inferno e externo

23.6 Apoiare acompanhar a implantacdo
das medidas de gestdo pactuadas

Produto 23: Relatério de Avaliagcdo do
Plano Estratégico de Longo Prazo



Descricao dos processos e atividades por macroprocesso

REVISAO DO PLANO DE LONGO PRAZO

Processo 24 Andlise Situacional Processo 24 Revisdoda Carteira de Projetos

24. 1 Redlizar andlise quantitativa, retrospectiva e comparativa do desempenho do 26.1 Atualizar Carteirade Projetos por eixo de desenvolvimento

estado 26.2 Detalhar projetos
242 Realizar andlise qualitativa do desempenho do estado 26.3 Consolidar da Carteira de Projetos atualizada
24. 3 Redlizar andlise documental Produto: Consolidacéio da Carteira de Projetos

24_4 Consolidar Diagnostico de Andlise Situacional
Produto: Diagnodstico da andlise situacional atualizado Processo 27 Comunicacdo e institucionalizacdo

27.1 AprovarPlano de Longo Prazo

Processo 25 Revisdo dos desafios e metas de longo prazo 27.2 Elaborar projetode lei
25. 1 Atuadlizaras metas associadas & Visdo de Futuro 27.3 Haborar Plano de Comunicagdo para Plano de Longo Prazo Maranhdo
25. 2 Atudlizar estratégias de desenvolvimento e metas Produto: Plano de Comunicagdo da versdo atualizada do PELP

25. 3 Atudlizar a visdo de futuroregionalizada (desafios e metas teritorializadas)
25. 4 Consolidacdo da visdo de futuro geral e territorializada

Produto: Desafios e metas do PELP atualizadas
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TEMA: Benchmarking — Governo do Estado de SGo Paulo

OBIETIVO: Discutir aimplementacdo e o funcionamento do modelo de
gestdo por resultados no Estado de SGo Paulo para enriquecer a escrita do
Benchmarking para o Maranhdo

LOCAL: Reunido Virtual no Microsoft Teams

DATA: 30/09/2022 INICI10: 10:30 TERMINO: 11:00

» Participantes

NOME INSTITUICAO

1 Ana Braga Macroplan
2 Bruno Rossi Macroplan
3  Fernanda Colmenero Macroplan
4  laura Muniz Macroplan

Macroplan (antigo Chefe de Gabinete da Secretaria de

Marcelo Asquino . . ~
5 q Desenvolvimento Regional do Estado de Sao Paulo)

6 Mayara Lourengo Macroplan

» Assuntos Tratados

1 Sistema de Planejamento e Orgamento do Governo do Estado de Sao Paulo
2 Modelo de Gestdo para Resultados em S3o Paulo

3  Bonificagdo por Resultados no Governo do Estado de Sdo Paulo

» Discussdao

Sistema de Planejamento e Or¢camento do Estado de S3o Paulo

e Apesar da tentativa de inversdo da légica de planejamento do governo Sao Paulo —isto é de
definir primeiro onde se pretende chegar (resultados), para entdo definir como chegar la
1 (programas) — na pratica, a formulagdo da estratégica ocorre apds a construgdo do Plano
Plurianual.

e O PPA serve mais como uma peca formal, que depois é corrigida de acordo com a estratégia
formulada.
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e Os Grupos Setoriais de Planejamento, Orcamento e Finangas Publicas (GSPOFPs) atuam como
pontos focais para o sistema de planejamento e orgcamento paulista, sendo responsaveis pela
elaboracgdo da proposta orgcamentaria do érgdo ao qual estdo vinculados e pelo
acompanhamento da execug¢do orgamentaria ao longo do exercicio. Eles formam uma rede
consolidada, com reunides mensais.

Modelo de Gestao para Resultados em Sao Paulo

e A GpR no governo de Sao Paulo era coordenada pelo Comité Geral de Governo, composto
pelas secretarias de Fazenda, Planejamento e Governo. Outros atores envolvidos eram os
comités setoriais e os Analistas de Planejamento, Orgamento e Finangas Publicas, carreira
publica formada em 2006. Estes analistas comp&em os GSPOFPs.

e Também se pautava muito em Acordos de Resultados.

e Na pratica, ndo a GpR nunca foi plenamente aplicada no governo de Sdo Paulo, ao mesmo ndo
nos moldes que haviam sido inicialmente propostos. Um dos principais motivos que levou a
isso foi a falta de engajamento do alto escaldo do governo para a instituicdo de um olhar
estratégico na gestao paulista.

Bonificagdo por Resultados no Governo do Estado de Sdo Paulo

e Aincorporagdao do acompanhamento de resultados na Administracao Direta do governo de
Sdo Paulo também se deu através da instituicdo de um sistema de BpR. Em cada secretaria (e
setores especificos de determinadas secretarias) eram fixadas, periodicamente, metas
finalisticas que, caso atingidas, resultavam no recebimento de bonus pelos servidores
envolvidos no projeto ou produto.

e O problema foi que se estabeleceu uma pratica na qual as metas fixadas eram muito faceis de
atingir, para que o bénus fosse sempre recebido. Assim, o beneficio que deveria agir em
fungdo do interesse publico passou a se confundir com um direito garantido, dificultando o
atingimento de resultados reais.

e Qutro problema era que a carteira de projetos prioritarios ndo se integrava com a BpR, o que
também dificultava a realizacdo de avangos em relagdo aos resultados finalisticos dos
projetos.

» Encaminhamentos

Reformular o texto de forma a evidenciar que, na pratica, o modelo de Gestdo por Resultados

1
em S3o Paulo n3o foi aplicado de acordo com o que havia sido definido durante a sua elaboracéo.
2 Expor os problemas de implementagdo do modelo, que devem ser evitados no Maranhdo, e as
potencialidades, que podem ser aproveitadas.
3 Trazer o caso da Secretaria de Seguranga Publica como um exemplo de sucesso da Bonificagdo

por Resultados.

Incorporar no texto os atores do modelo de Gestdo por Resultados e seus papéis (Comité Gestor
do Gasto Publico, Grupos Setoriais de Planejamento, Orcamento e Financas Publicas, etc.).
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TEMA: Benchmarking — Governo do Estado de Goids

OBIETIVO: Discutir a implementacdo e o funcionamento da Central de
Resultados no Estado de Goids para enriquecer a escrita do Benchmarking
para o Maranhdo

LOCAL: Reunido Virtual no Microsoft Teams

DATA: 30/09/2022 INiCIO: 09:00 TERMINO: 10:30

» Participantes

NOME INSTITUICAO

1 Ana Braga Macroplan
2 Bruno Rossi Macroplan
3  Fernanda Colmenero Macroplan

Superintendente de Gestdo Integrada na Secretaria de

Janine Almeida Silva Zaiden . ~ i
4 ine Alme fva zal Desenvolvimento e Inovagdo do Estado de Goias

5 Laura Muniz Macroplan

6 Mayara Lourengo Macroplan

» Assuntos Tratados

1 Central de Resultados do Governo do Estado de Goias
2 Modelo de Gestdo para Resultados em Goias

3 Iniciativas para instauragdao de uma cultura de a¢des baseadas em dados

» Discussdao

Central de Resultados do Governo do Estado de Goias

e A metodologia da Central de Resultados foi estruturada com base no Ranking de Indicadores.
Nesse processo, foram usados indicadores que o estado e institutos possuiam uma
defasagem na divulgacdo e producdo. Dessa forma, muitas vezes projetos eram tracados

1 com referéncias de dados antigos, o que se tornou um ponto critico, dificultando conversas
com os secretdrios e convencimento dos atores chave.

e Para a selecdo de funcionarios da Central de Resultados, aconteceu um processo seletivo
com edital sem gratificacdo, com o desafio do projeto como fator atrativo. Foi recrutado um
time composto por efetivos, concursados, pessoas que seguiam carreira de gestdo e analistas
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em busca de projetos desafiadores e de impacto. Posteriormente, foi distribuida uma
gratificacdo além do salario, o que facilitou a retengdo dos funcionarios.

e As praticas da Central de Resultados possibilitaram a comparagdo entre estados, e com as
mesmas medidas, definicdo de posi¢cGes e identificacdo de estagios de avangos. A selegdo
desses indicadores foi feita a partir do Ranking de Indicadores, com base nas prioridades das
pastas e plano de governo.

Modelo de Gestao para Resultados em Goids

e Atualmente, com a mudanga do governador no estado, a Central de Resultados foi
substituida pela Central de Prioridades. A articulagdo interna é feita na Secretaria de
Governo, que com um escopo mais restrito, assumiu a responsabilidade de orquestragdo de
prioridades frente a outras pastas. A priorizagdo de projetos passou a ser feita sob influéncia
do olhar do governador, com uma metodologia de gerenciamento de projetos, sem foco em

metodologia de indicadores.

e Aresponsabilidade sobre orcamento e financeiro ficava com a Secretaria de Fazenda, o que
2 se tornou um ponto critico para o sistema da Central de Resultados. De forma que as
prioridades eram estabelecidas e passadas para a central, mas a liberagao dependia de uma
secretaria distinta. Para um programa de prioridades, mesmo que o governador desse todo

apoio para o projeto, essa divisdo entre pastas era um gargalo no processo.

e Para dar suporte a central de resultados, o sistema online passou a contar com um marcador nas
acoes especificas ou relacionadas aos desafios estratégicos, além disso, existiram os selos de
prioridade para os projetos estratégicos. De forma pratica, o sistema nao foi alterado para
estabelecer essas priorizagdes internas, que somada ao ponto critico da liberagdo de recursos,
criou uma dependéncia de um esfor¢o pessoal dos gestores para estabelecimento de prioridade.

Iniciativas para instauracao de uma cultura de agées baseada em dados

e Previamente as reunides de governanga com o Governador, os executivos publicos da
Central de Resultados faziam, em cada pasta, reuniGes com os responsaveis pelo desafio e
com o secretdrio. O acompanhamento da Central de Resultados era diario, por meio de um
responsavel para cada pasta indicado pelo secretario.

e Aatuacdo descentralizada dos executivos foi um dos pontos mais positivos para os objetivos da
Central de Resultados. Executivos publicos eram muito presentes e atuantes nas pastas, o que os
3 aproximava do andamento dos projetos. Praticas de rotinas de reuniGes com as equipes internas
visando melhor andamento e monitoramento dos projetos sdo exemplos dessas praticas.

e Qutro ponto fundamental foi a prioridade do governador de marcar reuniées mensais com
secretdrios para explicar resultados de indicadores, entregas e projeto, que em alguns casos, criou
complicagGes e constrangimento para alguns secretdrios. Nesse sentido, a estratégia da Forca
tarefa foi efetiva no engajamento geral, ja que era uma reunido promovida por executivos da
Central de Resultados integrada somente por um secretario especifico e sua equipe, o que
passava seguranga para esclarecimento de duvidas sobre a pasta. Assim, O problema era
discutido em mais profundidade e trazia mais resultado e engajamento das equipes.
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» Encaminhamentos

Reformular o texto de forma a evidenciar que, na pratica, o modelo de Gestdo por Resultados em

1
Goias sofreu com gargalos devido a estruturagdo de projetos divididos entre SEGPLAN e SEFAZ.

2 Expor os problemas de implementag¢dao do modelo, que devem ser evitados no Maranhao, e as
potencialidades que podem ser aproveitadas.

3 Descrever a interagdo entre atores chave na rotina de reuniées de Goias, destacando boas

praticas para monitoramento e avaliagao de projetos estratégicos.
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Metodologia da oficina de revisao dos
fluxos de planejamento, orcamento,
monitoramento e avaliagao

Um world café é um processo de conversagdo estruturado para compartilhamento de
conhecimento no qual grupos de pessoas discutem um tépico em varias pequenas mesas, como
as de um café. Algum grau de formalidade pode ser mantido para garantir que todos tenham a

chance de falar.

Optou-se pelo uso desta metodologia considerando que a participagao e construgao coletiva
do sistema de planejamento é fundamental para gerar engajamento ao longo de toda a

implementacgdo do projeto Maranhao 2050.

1 fluxo de cada
macroprocesso por _ .

-
mesa P

1 ponto focal ficando
na mesa para atuar
como facilitador

4 ou 5 participantes
trocando de mesa a
cadaavisodo .

facilitador Participantes

anotando, discutindo e
inserindo novos pontos
ao fluxo estudado
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Como a atividade foi realizada?

Passo 1: 1 membro registra a atividade;

e Passo 2: Cada mesa de trabalho recebe fluxos “como deveria ser” e cartdes com solucdes

pensadas
e  Passo 3: Participantes analisam os fluxos e as solu¢Ges apresentadas.

o Caso acreditem que a solucdo proposta de fato resolverd o problema do fluxo,

aprovam o cartao.

o Caso identifiguem que a solucdo proposta no cartdo nao resolve ou sé resolve em
partes o problema, devem anotar no verso do cartdo uma contraproposta de solucdo

e/ou indicar porque aquela solucdo n3o é adequada.

e Passo 4: Participantes sdo convidados a mudar de mesa, girando para a direita. TODO

MATERIAL PERMANECE NA MESA

e Passo 5: Facilitadores compartilham a construcdo dos fluxos em plendria e participantes

discutem.

AN [R[o . ©[RHYHY
w
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Listas de presencga | Oficina fluxos de
Planejamento
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Listas de presencga | Oficina fluxos de
Orcamento
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Listas de presencga | Oficina fluxos de
Monitoramento e Avaliagao
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FICHA TECNICA
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GOVERNO DO

MARANHAD



Governador

CARLOS ORLEANS BRANDAO JUNIOR

Secretdria de Estado do Planejamento - SEPLAN

Secretario de Estado do Planejamento e Orcamento

LUIS FERNANDO SILVA

Subsecretario de Estado de Planejamento e Or¢gamento

DIONATAN SILVA CARVALHO

Secretaria Adjunta de Planejamento e Orgamento -
SPLAN

Secretdario Adjunto de Planejamento e Orgamento

ROBERTO SANTOS MATOS

Gestora do Sistema de Planejamento e Orgamento

MARIA DA GRAGA GOMES XIMENES ARAGAO

Superintendente de Gestdo de Planos e de Orgcamentos

TANIA MARIA MACATRAO COSTA BARROS

Superintendente de Programas

BRUNA DOS SANTOS LERSCH

Superintendente de Normas

MARIA JULIANA DE SOUZA ALVES
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Equipe técnica de elaboragado

Coordenador Técnico do Programa

DIONATAN SILVA CARVALHO

Gestor da Area de Negdcio

ROBERTO SANTOS MATOS

Lider do Produto
BRUNA DOS SANTOS LERSCH

Técnica do Produto

THAIS KELY NASCIMENTO CAJADO

Equipe de Apoio

STEPHANIE COUTINHO
ADRIANO MARTINS
DANIELLE ALMEIDA ALVES

MARCO AURELIO MARTINS

Comissao Maranhao 2050

Presidente

LUiS FERNANDO SILVA - SEPLAN

Membros

ANDERSON PIRES FERREIRA - ITERMA
ANGELA MARIA DE SOUSA SILVA - FETAEMA
CASSIANO PEREIRA JUNIOR - SEINC

CESAR RODRIGUES VIANA — FAEMA
FERNANDO CARVALHO SILVA - UFMA
FLAVIA TEREZA ARAUJO BAZOLA - SECID

ISABEL PEREIRA DO CARMO - FETIEMA
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JOSE ANTONIO BARROS HELUY — SAGRIMA

JOSE REINALDO CARNEIRO TAVARES - SEDEPE
JOSE XAVIER DA SILVA NETO - SAF

KEILA MARIA PONTES — SEBRAE

LUCIENE DIAS FIGUEIREDO — SEDIHPOP

LUIZ FERNANDO RENNER - FIEMA

MARIA DE JESUS SILVA FERREIRA FREIRE — SINFRA
MAX DE MEDEIROS SOARES — FECOMERCIO
MONICA CASTRO DOS SANTOS — SEDUC

MONICA NUNES BORGES — SECTI

PAULO HENRIQUE ARAGAO CATUNDA - UEMA
TALITA DE SOUSA NASCIMENTO CARVALHO - IMESC

TANIA MARIA DO NASCIMENTO FERREIRA - SEMA

Equipe Macroplan Prospectiva, Estratégia e Gestao

Diretor do projeto

GUSTAVO MORELLI

Gerentes do projeto

ANA BRAGA

FERNANDA COLMENERO

Especialistas

FABRICIO MARQUES SANTOS

GLAUCIO NEVES

Equipe técnica

EBER GONCALVES
BRUNO ROSSI
LAURA PADUA

MAYARA LOURENCO
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Design e Comunicagdo

LUIZA RAJ

TATIANE LIMANI

Colaboradores das Oficinas

AUREA REGINA MACHADO - EGMA
AURICELIA CRUZ SA — SEPLAN

BRUNA LERSCH — SEPLAN

CARLOS ALBERTO RICCI — SSPMA
CARLOS HUMBERTO ABREU - SES
CARLOS PIORSKI — SSP

CLAUDIO BRAGA - SEPLAN

CORINA BARROS - SSP

EDNA MATOS - SEAP

ERICK SALGADO - FES

FABIANA LEAL TERRA — SEPLAN
FRANCISCA NOGUEIRA — SECAP
GIANNA DE LIMA - SEPLAN

HELOISA COSTA E SILVA — SSPMA
HYEGO REIS — SEPLAN

JADER MENDES COSTA - SSP

JAIME SOARES COUTINHO — SEPLAN
JOAO COUTINHO MELO - SEPLAN
JOSE RIBAMAR FROES - SEDEL

KATIA MARIA RAPOSO — AGEM
LETICIA CORREA COUTINHO - SINFRA
LUIZ GUSTAVO SANTOS - DPE
MARCO AURELIO DE SOUSA MARTINS — SEPLAN
MARIA DA GRAGA XIMENES — SEPLAN
MARIAS DAS GRAGAS CRUZ — SEPLAN

PAULO ROBERTO MOREIRA — SEDES
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PEDRO VINIiCIUS DE OLIVEIRA — SEPLAN
RAFAEL COSTA SILVA - IMESC

RAPHAEL BRUNO BEZERRA SILVA - IMESC
ROBERTO SANTOS MATOS — SEPLAN
STEPHANIE COUTINHO - SEPLAN

TANIA MACATRAO - SEPLAN

THAIS CAJADO - SEPLAN

Entrevistados

ALISSON LOPES — EMAP
AMANDA COSTA — SEDIHPOP

ANDRE SANTOS - FAPEMA

AUREA REGINA MACHADO - EGMA
CARLOS HUMBERTO ABREU - SES
CLAUDIO BRAGA - SEPLAN

FRANCISCA NOGUEIRA- SECAP

ISABELE PASSINHO — MOB

JOSE ANTONIO VIANA - SECAP

KATIA RAPOSO — AGEM

LUIZ GUSTAVO SANTOS - DPE

MARIA CARDOSO — DETRAN

MARIZA MENDES - FAPEMA

MARLANA PORTILHO - IMESC

MESSIAS NICODEMUS — SEDES

MURILO ANDRADE DE OLIVEIRA — SEAP
MYRTHES FROTA - SEFAZ

PABLO FRANCISCO LIMA - SEINC
PAULO ROBERTO MOREIRA - SEDES

REGIANE MACIEL - SEDIHPOP
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